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1 Johdanto 
HR (Human Resources)-funktion rooli ja sen muutostarpeet- ja pyrkimykset ovat viime 
vuosien ajan olleet jatkuvasti esillä alan julkaisuissa, talouslehdissä sekä sosiaalisen 
median kanavissa, kuten LinkedInissä. Keskustelu liittyy tarpeeseen muuttaa HR-funktion 
roolia strategiseen työhön enemmän suuntautuneeksi, liiketoiminnalle todellista lisäarvoa 
tuovaksi toiminnoksi. Aiheen ajankohtaisuuden vuoksi voisi olettaa näiden ajatusten ja 
pyrkimysten olevan uusia, mutta näin ei kuitenkaan ole: Dave Ulrich toi käsitteen 
strategisena partnerina toimimisesta esille jo 1997 teoksessaan Human Resource 
Champions, josta on muodostunut alan klassikko.  
Siirtyminen perinteisestä hallinnollisesta roolista strategiseksi partneriksi on kuitenkin 
ollut kaikkea muuta kuin nopea ja yksinkertainen, jonka takia aihe on edelleen hyvin 
ajankohtainen ja suuri osa organisaatioista vasta pyrkii kohti tätä tavoitetilaa. 
Strategiseksi partneriksi tulemiselle on myös havaittu lukuisia esteitä ja haasteita (kts. 
esim. Lawler & Mohrman 2003, Becker & Huselid 2006, Khan 2014). Tästä syystä 
haluan tutkimuksessani selvittää tätä teemaa lisää. Tutkimus käsittelee HR-ammattilaisten 
kokemia haasteita edellä mainitun strategisen partnerin roolin toteuttamisessa.  
Tutkimusaihe on merkittävä ennen kaikkea ajankohtaisuutensa vuoksi: esimerkiksi 
kesällä oli havaittavissa, että HR:n roolista ja sen muutostarpeista ilmestyi uusia 
kirjoituksia viikoittain. Julkaisut sosiaalisessa mediassa ja talouslehdissä ottavat myös 
aiheeseen usein melko kärkkään, epäonnistumisia korostavan tai jopa syyttävän 
näkökulman. Tästä syystä on tärkeää antaa alan ammattilaisten itse kertoa 
kokemuksistaan liittyen tähän haasteelliseen roolin ja kompetenssivaatimusten 
muutokseen.  
1.1 Teoreettinen tausta 
Tutkittava ilmiö, eli strategisen partnerin roolin toteuttamisen haasteet liittyy aiemmin 
mainittuun laajempaan kokonaisuuteen, HR-funktion roolin kehittymiseen ja 
muuttuneisiin odotuksiin. Lyhyesti kuvattuna HR-toiminnon historia on lähtenyt 
liikkeelle 1800- ja 1900-luvun vaihteessa työn tuottavuuden ja työympäristön 
kehittämisestä, siirtänyt painopistettään 1940-luvun tienoilla työsuhdeasioiden, sääntöjen 
ja politiikkojen hallintaan sekä 1960–70-luvulla yrityksen kaikkien henkilöstöasioiden 
hallinnointiin, josta juontuu myös aikaisemmin yleisesti käytetty nimi henkilöstöhallinto. 
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Puhe strategisesta roolista alkoi jo 1990-luvulla, mutta on siirtynyt todelliseen keskiöön. 
2000-luvulla liiketoimintaympäristön muutosten vuoksi. (Viitala 2007.) Voidaan siis 
huomata, että HR:n historiassa strategisen roolin mukaantulo on vielä uusi asia joka 
tarkoittaa myös, että alan ammattilaisilla ei ole ollut vielä kovin kauaa aikaa sopeutua 
suuresti muuttuneisiin odotuksiin ja osaamisvaatimuksiin.  
Tutkimuksessa käytetään keskeisenä teoriana Ulrichin (1997) mallia HR-funktion 
rooleista keskittyen strategiseen fokukseen eli strategisen partnerin rooliin: mitä 
strategisena partnerina toimiminen tarkoittaa ja vaatii. Tutkimukseen on valittu Ulrichin 
malli, sillä Ulrich on strategisen partnerin käsitteen keksijä ja aihetta käsittelevissä 
tutkimuksissa käytetään poikkeuksetta hänen malliaan. Tämän lisäksi strategisen 
partnerin roolin odotuksia ja vaatimuksia kerätään myös muista tutkimuksista. Strategisen 
partnerin roolin määrittelyn ja vaatimusten lisäksi teorian toinen suuri kokonaisuus 
koostuu aiemman tutkimuksen havaitsemista epäonnistumisen syistä tämän roolin 
implementoinnissa. Aihetta on tutkittu runsaasti ja roolissa epäonnistumiselle on esitetty 
useita mahdollisia syitä.  
Strategisena partnerina toimimisen keskeisiä tutkijoita ovat Ulrichin lukuisten julkaisujen 
lisäksi olleet esimerkiksi Beatty & Schneier (1997), Lawler & Mohrman (2003) ja Lawler 
& Boudreau (2009). Lähes jokainen aiheen tutkimus viittaa näihin klassikkoihin. 
Tiivistäen näiden tutkijoiden ajatuksia aiheesta, strategisena partnerina HR:n on luotava 
suunnitelma siihen, kuinka luodaan sellainen organisaatio, joka pystyy vastaamaan 
liiketoiminnan haasteisiin ja vaatimuksiin. Yrityksen johdon suunnittelema strategia on 
HR:n toimesta muokattava käytännön teoiksi. Olennaista on, että HR ei toimi eristyksissä 
toteuttamassa omia politiikkojaan ja agendaansa, vaan toimii tiiviisti yhdessä 
liiketoiminnan kanssa. (Ulrich 1997.) HR-ammattilaisilta vaaditaan siis kompetenssia 
toimia strategiatyössä ja liiketoiminnan kysymysten parissa (Lawler & Mohrman 2003). 
Strategisen partnerin roolista puhuttaessa keskiössä ovat lisäarvon tuottaminen ja 
toiminnan vaikutuksen osoittaminen. Tämä ei koske lisäarvon tuottamista ainoastaan 
yrityksen sisällä, vaan ulkoisille asiakkaille asti. (Beatty & Schneier 1997.)   
Strategisen partnerin roolin toteuttamisen haasteista löytyy myös paljon tutkimusta ja 
aiheen tuoreempi tutkimus keskittyykin juuri tähän aihepiiriin. Roolissa epäonnistumisen 
syiksi on esitetty yleisimmin seuraavia: HR-ammattilaisten liiketoimintaosaamisen puute 
(esim. Lo, Macky & Pio 2015), hallinnollisen työn määrä, joka hankaloittaa strategisen 
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roolin toteuttamista (esim. Lawler & Mohrman 2003), HR:n vakuuttavuuden puute 
yritysjohdon keskuudessa (esim. Aldrich, Dietz, Clark & Hamilton 2015) sekä 
puutteellinen kyky luoda ja käyttää mittareita ja osoittaa HR-funktion arvo 
liiketoiminnalle (esim. Khan 2014). Tutkimuksessa käytän hyväksi näitä aiempia 
löydöksiä ja vertailen, vastaavatko HR-ammattilaisten itsensä näkemykset haasteista näitä 
syitä. 
Kuten käy ilmi, aihepiiriä on tutkittu jo paljon. Näen kuitenkin tutkimusaukon 
tutkimuksen fokuksessa ja asettelussa: HR-työtä tekevien ihmisten omissa kokemuksissa. 
Käydessäni läpi kirjallisuutta aiheesta havaitsin, että strategisen partnerin roolin 
haasteisiin liittyvissä tutkimuksissa tutkimuksen kohteena ovat lähes aina HR-funktion 
ulkopuoliset tahot tai HR-johto. Näiden tahojen näkökulma voi kuitenkin poiketa 
merkittävästi tavallisen HR-funktiossa työskentelevän työntekijän näkökulmasta ja 
kokemuksista: ihmisillä joita yleensä tutkitaan, on nimittäin enemmän päätäntävaltaa 
suuriin linjoihin liittyen ja heidän työhönsä ei kuulu samassa määrin operatiivisia 
tehtäviä. Toinen ero on, että tutkimusten yleisin fokus vaikuttaa olevan etsiä syitä roolissa 
epäonnistumiseen ja mahdollisesti lisäksi esittää näihin korjausehdotuksia. Tämän 
tutkimuksen tarkoitus ei puolestaan ole keskittyä näihin, vaan ainoastaan kokemuksiin 
haasteista. Aiheen tutkimukset ovat myös usein kvantitatiivisia, suuren vastaajajoukon 
kattavia kansainvälisiä tutkimuksia, jotka pyrkivät yleistyksiin. Tämä tutkimus pyrkii 
yleistettävyyden sijaan syvällisemmän tiedon saavuttamiseen. 
1.2 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset 
Tutkimuksessa selvitetään HR-ammattilaisten työssään kokemia haasteita strategisen 
partnerin roolin toteuttamiseen liittyen. Aikaisemman tutkimustiedon valossa tämän 
roolin toteuttamisessa ilmenee usein epäonnistumisia ja tyytymättömyyttä organisaation 
muilta tahoilta, joka viittaisi siihen, että strategisen partnerin roolissa toimiminen ei ole 
helppoa, tai sen mukaiseen toimintaan ei ole helppo siirtyä aikaisemmasta erilaisesta 
roolista. Tästä syystä pyrin selvittämään, mitä asioita ammattilaiset itse kokevat vaikeina 
ja mitkä seikat aiheuttavat haasteita roolin toteuttamisessa tavalla, jota esimerkiksi 
yrityksen johto toivoisi. Tutkimuskysymykseni on:  
”Mitä haasteita HR-ammattilaiset kokevat strategisen partnerin roolin toteuttamisessa?”  
Tutkimuksen alakysymyksiä ovat: 
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”Kuinka keskeisenä HR-ammattilaiset kokevat strategisen partnerin roolin toteuttamisen 
omassa työssään?”  
”Miten HR-ammattilaisten rooli on muuttunut työuran aikana?” 
”Miten HR-ammattilaiset kokevat heihin kohdistuvat odotukset strategisen partnerin 
roolin toteuttamisesta?” 
Tutkimuksen tavoitteena on lisätä ymmärrystä paljon tutkitusta aiheesta, mutta tällä 
kertaa ei HR-johdon näkökulmasta. Aihe rajataan myös koskemaan haastateltavien 
kokemuksia roolin haasteista: tutkimuksessa ei pyritä siis objektiivisesti arvioimaan 
heidän suoriutumistaan strategisen partnerin roolissa eikä esimerkiksi löytämään 
parannusehdotuksia roolissa toimimiseen. Pyrkimys on vain selvittää haastateltavien 
näkökulmaa teemaan, josta yleensä tutkimuksissa ja julkaistuissa keskusteluissa on kuultu 
muita tahoja.  
Tutkimus etenee johdannon kautta tarkastelemaan aihepiiriin liityvää aikaisempaa 
tutkimusta. Tämän jälkeen esitellään teoriaviitekehys sekä tutkimuksen aineistoa ja 
menetelmiä. Lopuksi esitellään tutkimuksen tulokset sekä tarkastellaan johtopäätöksiä. 
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2 HR-funktion roolin historiallinen kehitys 
 
HR-funktion roolin historiallisen kehityksen ymmärtäminen on tärkeää roolin kokemien 
muutosten ymmärtämiseksi. Menneisyyden tunteminen auttaa myös ymmärtämään sitä 
pohjaa, josta HR on lähtenyt rakentamaan uutta identiteettiään. Työnkuva ei ole ainut 
muuttunut tekijä, vaan koko perusoletukset HR:n roolin taustalla ovat tätä nykyä erilaiset: 
operatiivisesta strategiseksi, hallinnollisesta liiketoimintaan suuntautuneeksi ja niin 
edelleen (Ulrich 1997, 23). Historiallisesta kehityksestä voidaan myös huomata, että HR-
funktiolla ei ole lopulta ollut vielä kovin kauaa aikaa sopeutua rooliinsa kohdistuviin 
uusiin odotuksiin ja kompetenssivaatimuksiin.  
 2.1 HR-funktion juuret ja synty 
HR-funktion synnyn nähdään sijoittuvan samoihin aikoihin teollisen massatuotannon 
alkamisen kanssa, noin 1800-luvun puoliväliin. Huomioitavaa on, että suoraan ei syntynyt 
henkilöstöasioiden parissa työskentelevää selkeää omaa osastoa, mutta tämän tyyppisiä 
tehtäviä alkoi kuitenkin ilmestyä organisaatioissa suoritettavaksi. Tehtaisiin syntyi paljon 
työpaikkoja ja nämä työpaikat olivat usein monilla tavoin epäedullisia työntekijöiden 
kannalta: työpäivät olivat hyvin pitkiä ja työ oli yksipuolista ja sisälsi usein terveysriskejä 
tai vaaroja. (Tubey, Kipkemboi & Kurgat 2015.) Merkittävä seikka on myös tämän ajan 
käsitys työntekijöistä: heidät nähtiin perusluonteeltaan laiskoina ja kuria tarvitsevina. 
Toki ei myöskään ollut helppoa saada kouluttamatonta työvoimaa työskentelemään aivan 
uudenlaisissa työoloissa ja tehtävissä, joissa vaadittiin säännöllisyyttä ja kurinalaisuutta, 
jotta tuotantoa voitiin ylläpitää. (Viitala 2007, 40.) Edellä mainittujen tekijöiden 
seurauksena työntekijöiden vaihtuvuus oli suurta ja koettiin, että tähän ongelmaan tuli 
myös puuttua (Ulrich & Dulebohn 2015). Muun muassa näihin haasteisiin vastaamiseksi 
syntyi vähitellen nykyisen HR-funktion esiaste, alun perin nimeltään personnel 
management. Näitä tehtäviä hoitavien ihmisten rooli oli siis ennen kaikkea yrittää ratkoa 
työvoimaan liittyviä ongelmia ja voidaan sanoa, että tämä on edelleen HR-osaston työn 
ydintä, vaikka toki työvoimaan liittyvät ongelmat ovat tätä nykyä aivan erilaisia. 
(Kaufman 2014.)  
Kun ongelmiin työntekijöiden hyvinvoinnissa havahduttiin laajamittaisemmin, alettiin 
muun muassa säätää lakeja työntekijöiden, erityisesti lasten ja naisten suojelemiseksi ja 
yrityksissä alettiin ainakin jollakin tasolla kiinnittämään huomiota hyvinvointiseikkoihin. 
Ensimmäisiä niin sanottujen henkilöstöammattilaisten tehtäviä olivatkin työntekijöiden ja 
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heidän perheidensä hyvinvointiin liittyvien järjestelyjen hoitaminen. (Viitala 2007, 40–
41.) Koska työntekijöiden olojen nähtiin voivan johtaa myös ongelmiin ja konflikteihin 
työnantajan kanssa, näihin aikoihin rakentui pohja työntekijöiden ammatilliselle 
yhdistymiselle (myöhemmät ammattiliitot) sekä työmarkkina- ja 
neuvottelusuhdetoiminnalle (industrial relations) (Tubey ym. 2015).  
2.2 1900-luvun alkuvuosikymmenet  
Pian syntyvaiheen jälkeen, noin 1920–30-luvulla toiminnan fokus siirtyi sillä hetkellä 
hyvin ajankohtaiseen ilmiöön, työn tehostamiseen. Huomioitavaa on, että sen hetkisessä 
tehdastuotannossa toiminnan tehokkuuden ja tuottavuuden kanssa oli suuria haasteita 
(Ulrich & Dulebohn 2015). Frederick Taylorin tieteellinen liikkeenjohto vaikutti vahvasti 
tällä aikakaudella ja yritysten ”henkilöstöosastojen” toiminnan keskiössä olikin työn 
rationalisointi tieteellisin menetelmin. Lisäksi ne vastasivat siitä, että yrityksen 
henkilöstöä käytettäisiin mahdollisimman tehokkaasti. Kuten kuvauksesta voi päätellä, 
rooli keskittyi tässä vaiheessa vahvasti työntekijöiden valvomiseen ja kontrollointiin. 
(Viitala 2007, 40–41.) Vaikka tieteellinen liikkeenjohto saattaa näyttäytyä jollain tapaa 
negatiivisessa valossa ja nykyinen HR-funktion rooli on merkittävästi erilainen, joitakin 
edelleenkin käytössä olevia oppeja on poimittu tältä ajalta. Tällaisia ovat esimerkiksi 
työtehtävien määritelmät ja kuvaukset, jotka toimivat myös koulutuksen ja rekrytoinnin 
pohjana sekä suorituksen arviointi ja siihen linkittyvä kompensaatio (Tubey ym. 2015).  
Melko yhtäaikaisesti taylorismin oppien kanssa vaikutti myös toinen tehokkuuden 
kehittämisen suuntaus, ihmissuhdekoulukunta, joka on myös muokannut osaltaan 
kehittymässä olevien henkilöstöosastojen toimintaa. Ihmissuhdekoulukunnan käsitys 
työntekijöistä ja heidän tehokkuudestaan ja motivoitumisestaan poikkesi tieteellisestä 
liikkeenjohdosta. Suuremman tehokkuuden uskottiin syntyvän keskittymällä enemmän 
ihmisiin ja heidän tarpeisiinsa, osallistamiseensa ja viihtyvyyteensä organisaation 
sosiaalisessa ympäristössä. Myös näkemys palkitsemisesta poikkesi, sillä ihmisten ei 
uskottu motivoituvan pelkästään rahasta. (Viitala 2007, 41–42.) Edellä mainitut havainnot 
johtivat käsitykseen siitä, että esimiesten ei tulisi ainoastaan osata johtaa teknistä työtä, 
vaan heillä tulisi olla myös ihmissuhdetaitoja pystyäkseen ymmärtämään työntekijöitä ja 
vaikuttamaan heihin (Roethlisberger 1969). Ihmissuhdekoulukunnan kontribuutio 
henkilöstöosastojen kehitykselle liittyi juurikin motivointikeinoihin sekä psykologiseen 
testeihin esimerkiksi rekrytoinneissa hyödynnettäväksi (Tubey ym. 2015).  
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1940-luvulta alkaen henkilöstöosastot alkoivat jo tehtäviltään muistuttaa melko pitkälti 
yleistä käsitystä HR-funktion tehtävistä: ne hallinnoivat henkilöstöön liittyviä asioita. 
Ennen tätä aikaa oli myös ollut tyypillistä, että vaikka jonkinlaisia 
henkilöstöammattilaisten töitä tehtiin yrityksessä, tämä ei välttämättä ollut vielä oma 
selkeä osastonsa. 1940-luvun tienoilla näiden aihepiirien töistä alkoi muodostua 
varsinainen oma ammattinsa. (Tubey ym. 2015.) Henkilöstöammattilaisten tarpeen esiin 
nousemiseen vaikutti meneillään oleva maailmansota, joka aiheutti monia haasteita 
tuotannon ylläpitämiselle, työvoiman vähyys merkittävimpänä niistä. Oli siis tärkeää, että 
ylimääräisiltä tuotannollisilta ongelmilta, kuten lakoilta vältyttäisiin. 
Henkilöstöammattilaiset pyrkivät tähän aikaan parantamaan työympäristöä ja tekemään 
työstä mielekkäämpää. Myös tehostamispyrkimykset olivat edelleen ajankohtaisia. 
(Viitala 2007, 42.) Sodan jälkeen talouden piristyessä henkilöstöosastot alkoivat saada 
lisää tehtäviä ja mukaan työnkuvaan tulivat nykyisenkin roolin kulmakivet, kuten 
rekrytointi ja henkilöstön koulutukset. Keskiössä olivat myös edelleen hyvinvointiteemat 
sekä ennen kaikkea työsuhdeasioiden hallinnointi sekä industrial relations, eli vapaasti 
suomennettuna työmarkkinasuhteet. (Tubey ym. 2015.) 
1970-lukua voidaan jälleen pitää uudenlaisen vaiheen alkuna HR-funktiolle. Ensinnäkin 
nykyinen nimi Human Resource Management syntyi tällöin. Uusi nimi heijasti muuttuvaa 
näkemystä henkilöstöstä ja tämän hetkinen käsitys henkilöstöstä yrityksen tärkeänä, 
ehkäpä arvokkaimpana voimavarana alkoi muotoutua. Tämän uuden ajattelun takana on 
pidetty esimerkiksi merkittäviä kauppatieteitä tutkineita ja opettaneita yliopistoja, kuten 
Harvardia ja niiden opetusta aihepiiristä. Lisäksi leimallista tälle ajalle oli, että vastuuta 
henkilöstöasioista alettiin osittain siirtää takaisin esimiehille, eikä henkilöstöosasto enää 
huolehtinutkaan yksin kaikista henkilöstöliitännäisistä tehtävistä. (Kaufman 2014.) 
Henkilöstöasioiden vastuun osittainen siirtäminen takaisin esimiehille oli hyvin 
olennainen kehitysaskel kohti nykyistä roolia, koska se toki vapautti 
henkilöstöammattilaisten aikaa muuhun toimintaan. Se oli siis ensi askel poispäin 
puhtaasti operatiivisesta toimenkuvasta kohti strategiseen työhön osallistumista. (Viitala 
2007, 42.) Tämän myötä myös käsitys HR-funktiosta alkoi muuttua: HR:n merkitys 
keskeisenä yrityksen toimintona alettiin tiedostaa paremmin ja alettiin nähdä, että HR:llä 
voi olla todellinen kontribuutio myös liiketoiminnan kannalta katsottuna, esimerkiksi 
yrityksen tehokkuuspyrkimyksissä (Ulrich & Dulebohn 2015).   
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 2.3 Muuttunut toimintaympäristö ja odotukset 
1990-luvulla tarve HR-funktion strategiselle roolille alkoi tulla selvästi esiin ja aihe oli 
yhä enemmän esillä esimerkiksi tutkimuskirjallisuudessa ja yliopistoissa. Pääsyynä tähän 
on pidetty liiketoimintaympäristössä tapahtuneita muutoksia, joiden takia myös HR:n 
nähtiin tarpeelliseksi muuttaa toimintansa fokusta enemmän ajankohtaisiin haasteisiin 
vastaavaksi.   
2.3.1 Yritysten toimintaympäristön muutos 
HR-funktion tarpeeseen ottaa strategisempi rooli vaikutti ennen kaikkea monin tavoin 
muuttunut liiketoimintaympäristö. Globalisaatio nousi merkittäväksi ilmiöksi 1980–1990-
luvuilla ja kansainvälinen kilpailu monilla aloilla siis koventui. (Kaufman 2014.) 
Globaalissa kilpailussa pärjääminen myös saattoi vaatia uudenlaisia osaamisia (Ulrich 
1997, 2). Lisäksi liiketoiminnan yleinen tahti oli kiihtynyt: esimerkiksi tuotteiden 
elinkaaret olivat lyhentyneet ja kaiken kaikkiaan markkinat muuttuneet vaativammiksi ja 
arvaamattomammiksi (Kaufman 2014). Myös teknologian kehitys oli tuolloin ja on 
edelleen nopeaa. Kaiken kaikkiaan muutostahti kasvoi ja pysyäkseen kilpailussa mukana 
organisaatioiden tuli siis muuttua joustavammiksi ja ketterämmiksi. Tämä vaatii nopeaa 
oppimiskykyä ja innovointia ja myös mahdollisesti esimerkiksi organisaation rakenteen 
tai kulttuurin muutoksia. (Ulrich 1997, 11–12.) Uudenlaisessa liiketoiminnan 
ympäristössä yritysten on pystyttävä vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin entistä paremmin 
(tarvittaessa myös kehittämällä uusia tuotteita) ja myös löytämään organisaatiosta 
osaamisia, jotka erottavat positiivisesti kilpailijoista. Nämä asiat kytkeytyvät tiiviisti 
työntekijöihin: on siis pystyttävä rekrytoimaan ja sitouttamaan oikeanlaisia työntekijöitä. 
(Ulrich 1997,1–2, 8–10.) 
Markkinoiden ja liiketoimintaympäristön muutosten lisäksi suurin muutos on tapahtunut 
itse työn luonteessa. Työ useilla aloilla on muuttunut tuotantoon painottuvasta 
tietointensiivisemmäksi eli tietotyöksi tai vastaavasti palvelumuotoiseksi. Tämän myötä 
on tarvittu myös paljon uudenlaista osaamista sekä prosesseja. (Boudreau & Lawler 
2014.) Merkittävää on myös kilpailu korkeatasoisesta työvoimasta. Organisaatiot joutuvat 
kilpailemaan kovasti hankkiakseen palvelukseensa alan parhaita kykyjä. (Ulrich 1997, 
13–14.) Ulrichin (1997, 14) mukaan oikeanlaisen henkilöstön hankkimiseen ja 
ylläpitämiseen liittyvät haasteet ovatkin yhä keskeisempiä HR-ammattilaisille.  
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Kuten voidaan havaita, suuri osa edellä esitellyistä liiketoimintaympäristön 
muutostekijöistä liittyy suoraan tai vähintään epäsuorasti henkilöstöön. Tämä selittää HR-
funktion suuntaan kohdistunutta painetta uudenlaiselle, voimakkaammin bisnekseen 
kytkeytyvälle roolille. Liiketoimintaympäristön murroksen lisäksi siis myös HR:n rooli 
odotuksineen on murroksessa.  
2.3.2 Uudet odotukset HR-funktion toiminnalle ja roolille 
Kuten yllä on todettu, yritysten muiden funktioiden ja erityisesti johdon HR-toimintoon 
kohdistuvat odotukset ovat siis muuttuneet ajoista, kun HR keskittyi pelkästään 
operatiivisiin tehtäviinsä. Odotuksia on osaltaan mahdollisesti lisännyt myös se, että 
1990-luvulta alkaen monet yritykset alkoivat ulkoistaa joitakin perinteisiä, operatiivisia 
HR-palveluita, kuten palkanlaskentaa (Cascio 2005). Tämän perusteella toimenkuvaan 
siis oletetaan vapautuneen tilaa uusille tehtäville. Muutospaineita strategisen roolin 
omaksumiseen voitaisiin kuvailla koviksi, sillä useat tutkimukset ovat näyttäneet, että 
monien yritysten tapauksessa yritysjohto ei vielä tälläkään hetkellä koe, että HR:n 
strategisen roolin toteuttaminen vastaisi heidän odotuksiaan (esim. Boudreau & Lawler 
2014).  
Kiistatta tärkeimpänä odotuksena HR-funktion uudelle roolille nousee 
tutkimuskirjallisuudesta esiin arvon tuottaminen liiketoiminnalle. Esimerkiksi Cascion 
(2005) mukaan arvon tuottamisen kyky on niin kriittinen, että koko nykymuotoisen HR-
toiminnon selviytyminen riippuu siitä: mikäli tämä tehtävä ei toteudu, voidaan 
kyseenalaistaa tarve koko henkilöstöosastolle ja harkita pelkkien ulkoisten palvelujen 
ostamista sen sijaan. Lawlerin (2005) mukaan toimimalla liiketoiminnan päätöksenteon 
apuna partnerin tai neuvonantajan roolissa HR:n olisi mahdollista tuottaa eniten arvoa. 
Tätä nykyä odotukset HR:n organisaation tehokkuuteen vaikuttamisen väylistä ovat myös 
erilaiset. Perinteisesti HR-toiminnon on ajateltu voivan vaikuttaa asiaan korkeintaan 
leikkaamalla kustannuksia, mutta nyt odotetaan, että tämä tapahtuu tuottavuuden 
nostamisen kautta. (Ulrich 1997, 18.) Arvon tuottamisen lisäksi olennainen odotus on, 
että HR-funktio pystyy mittarein ja analytiikan avulla osoittamaan tämän asian 
esimerkiksi yrityksen johdolle (Lawler, Levenson & Boudreau 2004). Odotetaan myös, 
että HR-funktion päätökset ja toiminta eivät perustuisi intuitioon, kuten perinteisesti ehkä 
on ollut (Murphy & Zandvakili 2000).  
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Vastauksena muun muassa näihin muutoksiin ja odotuksiin on nähty, että HR-funktiosta 
pitäisi tulla liiketoiminnan strateginen partneri. Tätä käsitettä esitellään lisää seuraavassa 
luvussa. 
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3 HR-funktion roolit 
Ennen siirtymistä strategisen partnerin roolin käsittelyyn on tarpeen esitellä myös muut 
Ulrichin (1997) mallin mukaiset roolit. Vaikka strategisen partnerin rooli on tällä hetkellä 
eniten esillä ja mielletään HR-funktion tavoitetilaksi, myös kolme muuta roolia ovat 
olennaisia. Myös hallinnolliset tehtävät on edelleen tärkeä hoitaa tehokkaasti, sillä ne 
muodostavat pohjan koko funktiolle. On siis väärä oletus, että tullakseen tehokkaaksi ja 
arvoa tuottavaksi toiminnoksi HR:n pitäisi siirtyä operatiivisista tehtävistä pelkästään 
strategisiin (Ulrich 1997, 47).   
3.1 Ulrichin malli HR:n rooleista 
1997 ilmestyneessä klassikkoteoksessaan Human Resource Champions Ulrich kuvaa 
neljä roolia, jotka kaikki HR-funktion tulisi hoitaa toimiakseen tehokkaasti (kuvio 1.). 
Tutkimukseen on valittu Ulrichin malli, sillä Ulrich on strategisen partnerin käsitteen 
keksijä ja aihetta käsittelevissä tutkimuksissa käytetään siitä syystä hänen malliaan. 
Roolit ovat alkuperäiskielellä nimeltään Strategic partner, Change agent, Administrative 
expert ja Employee champion. Kirjoittajan suomennokset rooleista ovat Strateginen 
partneri, Muutosagentti, Hallinnollinen asiantuntija ja Henkilöstöosaaja. Jokaisessa 
roolissa on oma tärkeä tehtävän kuva sekä tulos, johon pyritään. Osalla rooleista on 
strateginen ja tulevaisuuteen suuntautuva fokus (Strateginen partneri ja Muutosagentti), 
osa puolestaan keskittyy operatiiviseen toimintaan ja nykyhetkeen, eli päivittäisiin 
asioihin (Hallinnollinen asiantuntija ja Henkilöstöosaaja). Toiset roolit myös keskittyvät 
enemmän ihmisiin (Henkilöstöosaaja ja Muutosagentti) ja toiset prosesseihin (Strateginen 
partneri ja Hallinnollinen asiantuntija). Näiden kaikkien roolien hoitaminen ei välttämättä 
ole yksinkertaista, sillä ne saattavat vaikuttaa jopa keskenään ristiriitaisilta. (Ulrich 1997, 
24–25.) 
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Kuvio 1. HR-funktion roolit Ulrichin (1997) mukaan. Käännös kirjoittajan. 
  
Strategisen partnerin roolissa toimitaan nimensä mukaisesti strategiatyössä, tarkemmin 
ottaen autetaan luomaan ja jalkauttamaan HR-strategia, joka on linjassa liiketoiminnan 
yleisen strategian kanssa ja tukee sen tavoitteiden saavuttamista. Tähän päästään 
löytämällä liiketoiminnan tavoitteita tai haasteita tukevia HR-käytäntöjä ja politiikkoja 
liittyen esimerkiksi rekrytointiin tai palkitsemiseen. Myös organisaation rakenteen 
muokkaaminen tarvittaessa liiketoiminnan haasteisiin paremmin vastaavaksi on osa 
tehtävää. Roolin päätarkoitus on strateginen henkilöstövoimavarojen johtaminen. (Ulrich 
1997, 25–27.) 
Muutosagentin roolissa pyritään edistämään organisaation muutosprosessien sujuvuutta. 
Rooli on tärkeä erityisesti, mikäli muutos liittyy yrityskulttuuriin. HR pyrkii tässä roolissa 
johtamaan tietä muutoksissa ja auttamaan ihmisiä sopeutumaan muutokseen ja uusiin 
toimintatapoihin. (Ulrich 1997, 30–31.) 
Henkilöstöosaajan rooli voidaan nähdä olevan HR-funktion perinteisimpiä rooleja. 
Tehtävään kuuluu paljon vuorovaikutusta työntekijöiden kanssa: heidän kuuntelemistaan, 
tarpeiden huomioimista ja opastamistaan päivittäisissä ongelmissa. Roolin tavoittelema 
tulos on työntekijöiden sitouttaminen ja heidän kapasiteettinsa parantaminen. Tähän 
päästään vastaamalla mahdollisimman hyvin työntekijöiden tarpeisiin. (Ulrich 1997, 29.) 
Hallinnollinen asiantuntija on toinen HR-funktion perinteisistä rooleista. Roolin 
tavoitteena on tehokkaiden HR-prosessien ylläpito ja kehittäminen. Tällaisia prosesseja 
ovat esimerkiksi rekrytointi, henkilöstön kouluttaminen ja palkitseminen. Hyvin 
hoidettuna rooli tuottaa lisäarvoa organisaatiolle. (Ulrich 1997, 27.) Koska hallinnolliset 
tehtävät ovat yhtä olennaisia, HR:n on pystyttävä hoitamaan ne tehokkaasti, vaikka se 
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tavoittelisikin samaan aikaan voimakkaammin strategista suuntautumista (Lawler & 
Mohrman 2003). Ulrich (1997, 38) painottaakin, että monet HR-ammattilaiset ovat 
saattaneet ymmärtää väärin hänen käsityksensä strategisen partnerin roolin tärkeydestä: se 
on yksi tärkeä rooli, mutta sen omaksumisen ei ole tarkoitus johtaa muiden niin 
sanottujen perinteisten roolien laiminlyöntiin, joka heikentää koko funktion tehokkuutta.  
 
3.2 Strategisena partnerina toimiminen ja sen vaatimukset 
3.2.1 Strategisen partnerin rooli 
Ulrichin hahmottelemista HR-funktion rooleista strateginen partneri on selvästi tällä 
hetkellä näkyvin ja eniten esillä HR-ammattilaisten keskuudessa. Tästä kertoo esimerkiksi 
Caldwellin (2011) tutkimus, jossa HR-ammattilaisten enemmistö nimesi strategisen 
partnerin roolin tärkeimmäksi neljästä, sekä rooliksi, jota he itse tavoittelevat työssään. 
Francis ja Keegan (2006) puolestaan havaitsivat, että strategisen partnerin rooli tai 
ainakin sitä kohden pyrkiminen on tärkeä osa HR-ammattilaisten identiteettiä. Strategisen 
partnerin roolin nähdään vaikuttavan myös omaan ammatilliseen uskottavuuteen (Francis 
& Keegan 2006). Francisin ja Keeganin (2010) diskurssianalyysia hyödyntänyt tutkimus 
myös havaitsi, että puhuessaan omasta työstään HR-ammattilaiset pyrkivät poispäin 
perinteisestä roolista, korostivat bisnesosaamisen tärkeyttä ja halusivat osoittaa omaa 
uudistumistaan. Kiinnostusta rooliin lisäävät oletettavasti myös tutkimustulokset, joiden 
mukaan strategisen roolin ottamisella todella on merkitystä koko organisaation kannalta. 
Esimerkiksi Kuipers ja Giurge (2016) havaitsivat laajamittaisessa tutkimuksessaan, että 
HR:n strateginen rooli vaikutti positiivisesti organisaation suoriutumiseen ja tulokseen ja 
näin ollen erityisesti strategisen roolin nähtiin tuottavan organisaatiolle lisäarvoa. 
Strategisen partnerin roolin voidaan siis havaita olevan ajankohtainen aihe HR-työn 
kentällä.  
Strategisen partnerin roolille havaittiin tarvetta, kun huomattiin, että monissa 
organisaatioissa HR-funktion perinteisen roolin ei sellaisenaan koettu tuottavan tarpeeksi 
arvoa (Becker, Huselid, Pickus & Spratt 1997). Strategisena partnerina toimimista 
käsittelevät tutkimukset nostavatkin esiin ensisijaisena tehtävänä arvon tuottamisen 
organisaatiolle. HR:n nähdään voivan tuottaa arvoa strategian suunnittelussa ja 
implementoinnissa, sillä strategian yksi tärkeimmistä, ellei tärkein tekijä on henkilöstö 
(Lawler & Mohrman 2003).  
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Mikäli pyritään tiivistämään strategisen partnerin rooli mahdollisimman yksinkertaisesti 
ja lyhyesti, strateginen partneri on asiantuntija, joka pystyy tukemaan liiketoimintaa 
heidän haasteissaan ja pyrkimyksissään (Lawler & Mohrman 2003). Heidän tulisi siis 
pystyä toimimaan ikään kuin sisäisinä konsultteina (Choi, Wan Khairuzzaman & Salmiah 
2011). Tämä tapahtuu henkilöstönäkökulmasta käsin: miten henkilöstö kytkeytyy 
johonkin liiketoiminnan ongelmaan tai miten henkilöstön avulla pystyttäisiin siihen 
vaikuttamaan (Becker ym. 1997). Esimerkiksi siis mikäli yrityksen ongelma on korkeat 
laatuvirheisiin liittyvät kustannukset, strategisena partnerina HR-ammattilaisen tulee 
selvittää ja luoda ehdotus siitä, miten ongelmaan voitaisiin vaikuttaa henkilöstön kautta, 
esimerkiksi siis rekrytoimalla, palkitsemalla tai kouluttamalla.  HR-ammattilaiset 
strategisessa roolissaan selvittävät minkälaisia henkilöresursseja yrityksen toiminta ja 
strategian tavoitteisiin pääseminen vaativat, kehittävät nykyistä henkilöstöä tarvittavaan 
suuntaan sekä auttavat strategian käytännön toteutuksessa ja mahdollisissa 
muutosprosesseissa (Lawler & Mohrman 2003).  
Lawlerin (2005) mukaan HR:n tulee toiminnallaan parantaa organisaation tehokkuutta. 
Organisaatiota tukevat, oikeanlaiset HR-käytännöt ja HR-politiikat ovat tärkeä 
vaikuttamisen kanava (Ulrich 1997, 25–27). HR:n tulisi pystyä myös tarjoamaan välineitä 
strategiatyöhön (Juul Andersen & Minbaeva 2013).  Khanin (2014) mukaan strategisen 
partnerin pitäisi myös pystyä tarjoamaan konsultaatiota tilanteissa, joissa pohditaan 
erilaisia henkilöstöpääomaan liittyviä investointeja, eli tulee pystyä valitsemaan 
tehokkain, eniten hyötyä tuottava vaihtoehto. On myös ehdotettu, että strategisena 
partnerina HR:n ei tulisi ajatella ainoastaan sisäisiä asiakkaitaan, vaan palveluiden 
hyödyn pitäisi ulottua ulkoiselle asiakkaalle asti (Lengnick-Hall & Lengnick-Hall 1999). 
Strategisena partnerina HR:n aseman johtoryhmässä tulisi myös olla tasa-arvoinen 
muiden tahojen kanssa: he ovat mukana neuvonantajina, eikä heidän tehtävänsä ole vain 
”palvella” ja myötäillä ryhmää (Ulrich 1997, 80). Tiivistettynä strateginen partneri auttaa 
johtoa ja esimiehiä luomaan sellaista organisaatiota, joka pystyy menestymään ja 
vastaamaan liiketoiminnan haasteisiin (Ulrich 1997, 56). 
3.2.2 Strategisena partnerina toimimisen edellytykset 
Toimiakseen strategisena partnerina HR-ammattilaisten täytyy muuttaa fokustaan 
perinteisestä: on keskityttävä etenevässä määrin toiminnan tuloksiin, ei vain itse tekoihin, 
joita HR toteuttaa (Beatty & Schneier 1997). Esimerkiksi sen sijaan, että vain 
raportoidaan koulutuspäivien määrä, olisi pystyttävä osoittamaan, miten koulutuksen 
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lisääminen on vaikuttanut: onko esimerkiksi myyntikoulutuksien lisääminen lisännyt 
myynnin määrää. Toiminnassa on myös keskityttävä ennen kaikkea liiketoiminnan 
ongelmien ymmärtämiseen ja ratkaisuavun tarjoamiseen. Ongelmien takana ovat yleensä 
tavalla tai toisella henkilöstöongelmat ja näiden ratkaisemiseen tarvitaan strategisen 
partnerin ammattitaitoa. (Becker ym. 1997.) Toimiakseen strategisena partnerina HR-
ammattilaisten on myös muutettava työtehtäviensä jakaumaa niin, että suurempi osa 
ajasta kohdistetaan henkilöstöön, organisaatioon, järjestelmiin ynnä muuhun liittyvään 
suunnittelu- ja kehitystyöhön. Strategiselle partnerille olennainen taito on myös pystyä 
hyödyntämään ja analysoimaan dataa, jota esimerkiksi erilaiset järjestelmät tuottavat 
henkilöstöön liittyen. (Lawler & Mohrman 2003.) Saavuttaakseen strategisen partnerin 
aseman HR-ammattilaisten on tunnettava organisaationsa liiketoiminta ja 
liiketoimintaympäristö hyvin. Heidän on myös niin sanotusti osattava puhua samaa kieltä 
johdon kanssa: tämä kieli sisältää usein paljon laskennan ja rahoituksen termistöä. 
(Ulrich, Younger, Brockbank & Ulrich 2012.) Lisäksi Khanin (2014) mukaan tarvitaan 
hyviä ihmissuhde- ja johtamistaitoja.   
Tutkimukset ovat osoittaneet, että nykyinen strategisen partnerin roolin tärkeyden 
painottaminen ei aina kuitenkaan ole ongelmatonta tai johda toivotunlaiseen 
lopputulemaan. Sheehan, De Cieri, Cooper & Shea (2016) havaitsivat, että HR-esimiehet 
kokivat tasapainottelevansa työssään ylläpitääkseen sekä odotettua strategista roolia, että 
aikaisempia perustehtäviä. Tehtävämäärän kasvaessa liian suureksi jouduttiin karsimaan 
osallistumisesta strategiseen päätöksentekoon (Sheehan ym. 2016). Voidaan siis pohtia, 
alkavatko HR-ammattilaiset kokea tehtävämääränsä liian suureksi tai odotukset roolista 
ristiriitaisiksi. Keeganin ja Francisin (2010) mukaan heidän haastattelemansa HR-
ammattilaiset kokivat huolta, että liiketoimintafokuksen suuri painotus saattoi johtaa 
siihen, että niin sanottu inhimillinen näkökulma tai henkilöstön etu eivät enää näyttäydy 
tärkeänä, mikäli tällaisilla toimilla ei voida osoittaa selvää hyötyä liiketoiminnalle. 
Pelättiin myös sitä, että HR-funktio erkaantuu perinteisestä työnsä kohteesta, eli 
ihmisistä. Näiden tekijöiden lisäksi tutkimuksen HR-ammattilaiset kokivat HR-työn 
eriarvoistuneen: perinteisempi työ nähtiin vähemmän arvokkaana ja sellaisena, joka on 
sopivaa kokemattomille ja uusille HR-työntekijöille.  (Keegan & Francis 2010.) 
Aikaisemmassa tutkimuksessaan Keegan ja Francis (2006) havaitsivat, että HR-funktion 
työkenttä on myös selvästi alkanut jakautua niin sanotusti strategisiin ja operatiivisiin 
työtekijöihin sen sijaan, että se olisi yhtenäinen. Tämän lisäksi he havaitsivat, että 
20 
 
strategisen partnerin rooli odotuksineen saattoi tuntua HR-ammattilaisista hämmentävältä 
ja ristiriitaiselta. Heistä tuntui haastavalta yrittää ajatella strategisesti, koska 
todellisuudessa työ kuitenkin oli suurelta osin operatiivista perustyötä. (Keegan & Francis 
2006.)  
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4 Strategisen partnerin roolin toteuttamisen haasteet  
Vaikka strategisen partnerin rooli on ollut paljon esillä jo Ulrichin teoksesta alkaen, aihe 
on ajankohtainen edelleen, sillä roolin muutosprosessi ei ole ollut yksinkertainen tai 
nopea. Tämä on ollut omiaan luomaan huonoa kuvaa ja negatiivista kirjoittelua HR-
ammattilaisten työstä. Ram Charan artikkelin kommentti Harvard Business Reviewssä 
(2014) kuvaa tilannetta hyvin: “I talk with CEOs across the globe who are disappointed in 
their HR people. They would like to be able to use their chief human resource officers 
(CHROs) the way they use their CFOs—as sounding boards and trusted partners…” 
Charan myös esittää, että nykymuotoinen HR-funktio pitäisi lopettaa.  
Tutkimukset ovatkin löytäneet useita mahdollisia syitä sille, miksi strategisen partnerin 
roolin toteutus on haastavaa ja miksi se saattaa epäonnistua. Useimmin esitetyt syyt 
roolissa epäonnistumiselle ovat ristiriitaisina koetut odotukset (hallinnollisen – ja 
strategisen roolin ristiriita), johdon suhtautuminen HR-funktioon, HR-työn arvon 
todistamisen ongelmat sekä liiketoimintaymmärryksen puute. Seuraavat alakappaleet 
esittelevät kustakin aihepiiristä tehtyä tutkimusta.  
4.1 Hallinnollisten tehtävien määrä ja rooliristiriita 
HR-funktion tekemä hallinnollisen työn määrä on paljon esillä tutkimuksessa strategisena 
partnerina toimimisesta. Samaan keskusteluun kuuluvat strategisen ja hallinnollisen 
roolin suorittamisen ristiriidat sekä hallinnollisten tehtävien osittainen siirtäminen 
esimiehille, tai niiden ulkoistaminen. 
Jo aikaisessa vaiheessa strategisen partnerin roolin tarpeen tullessa julkiseen keskusteluun 
tutkijat ovat esittäneet, että hallinnollisen työn määrän pitäminen ennallaan voi aiheuttaa 
ongelmia uuden roolin omaksumisessa. Beerin (1997) mukaan yhden ihmisen aika ei riitä 
hoitamaan sekä hallinnollisia tehtäviä että ottamaan strategisempaa roolia. 
Lemmergaardin (2009) mukaan HR-funktiolle syntyy paljon painetta odotuksista 
suorittaa useisiin rooleihin kuuluvia tehtäviä. Myös Lawler ja Mohrman (2003) ovat 
ehdottaneet, että strategisena partnerina toimimista edistää, kun osa hallinnollisista 
perustehtävistä siirretään muun tahon hoidettavaksi. Mikäli HR-ammattilaiset saavat 
hoitaakseen uuden strategisemman roolin, mutta vanhatkin tehtävät säilyvät 
muuttumattomina, on havaittu heidän kokevan roolinsa ristiriitaiseksi tai 
tasapainotteluksi. Harrisin (2007) tutkimat HR-ammattilaiset kokivat työmääränsä 
lisääntyneen strategisen roolin tultua mukaan työnkuvaan: muut, aikaisemmat tehtävät 
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eivät nimittäin olleet vähentyneet. Tätä tilannetta pitivät yllä esimiehet ja henkilöstö, 
jotka olivat tottuneet tiettyyn palvelun tasoon ja kokivat nyt tyytymättömyyttä siitä, että 
heidän olisi itse pitänyt ottaa näitä asioita hoitaakseen. (Harris 2007.) Sheehanin ym. 
(2016) mukaan strategisen roolin kasvaminen on johtanut työtaakan kanssa 
tasapainoiluun ja tietyn kynnyksen ylittyessä, kun tekemisestä on pakko karsia, 
strateginen rooli on se, joka kärsii.  
Vaikka tutkijat ovat melko yksimielisiä hallinnollisen ja strategisen roolin työmäärän 
ongelmasta, ratkaisukeinoista ei ole päästy yksimielisyyteen. Ratkaisuina on ehdotettu 
hallinnollisen perustyön siirtämistä esimiehille tai niin sanottuihin HR-palvelukeskuksiin, 
”self help”-ratkaisua tai tehtävien ulkoistamista. Asiasta tekee mielenkiintoisen se, että 
tutkimukset ovat saaneet ristiriitaisia tuloksia siitä, miten mikäkin vaihtoehto oikeastaan 
vaikuttaa strategisen partnerin roolin saavuttamiseen.  
Beer (1997) ehdottaa, että HR-funktion perinteisiä tehtäviä, kuten rekrytointi tulisi siirtää 
esimiehille uuden strategisemman roolin mahdollistamiseksi. Myös strategisen partnerin 
roolia paljon tutkineet Lawler & Mohrman (2003) esittävät, että strategisen partnerin 
roolin toteutumista edistää hallinnollisten tehtävien osittainen siirtäminen esimiesten 
hoidettavaksi. Samaan tulokseen ovat päätyneet Kulik & Perry (2008): heidänkin 
mukaansa siirtämällä tehtäviä esimiehille HR pystyi ottamaan enemmän strategiaan 
keskittyvän roolin ja samalla parantamaan esimiesten mielikuvaa funktionsa toiminnasta.  
Useat tutkijat kuitenkin ehdottavat, että hallinnollisten HR-tehtävien siirtäminen 
esimiehille sisältää lukuisia mahdollisia ongelmia ja saattaa jopa heikentää HR:n 
strategista asemaa. Suurin huoli HR-tehtävien siirtämisestä esimiehille liittyy siihen, 
tulevatko tehtävät hoidetuksi ja minkälainen on niiden laatu. Evans (2016) tutkimien 
organisaatioiden esimiehet myönsivät, että he karsivat HR-tehtävien hoitamisesta jo 
ennestään suuren työmääränsä vuoksi: he hoitivat siis vain tehtävät, jotka kokivat kaikista 
välttämättömimmiksi. Esimerkiksi osaamisen kehittämiseen liittyvät tehtävät olivat 
sellaisten joukossa, jotka tahtoivat jäädä tekemättä. He tunnustivat, että yksi syy HR-
tehtävistä karsimiselle oli se, että he kokivat näiden tehtävien suorittamista valvottavan 
heikosti. (Evans 2016.) Harris (2007) havaitsi, että esimiesten HR-tehtävien hoitamisessa 
esiintyi paljon laatueroja: osa huolehti tehtävistä hyvin, osa jätti niitä tekemättä. Sikora ja 
Ferris (2014) havaitsivat, että esimiesten HR-tehtävien hoitamisen laatuun vaikutti se, 
kuinka niin sanotusti tilivelvollisia he kokivat olevansa niiden suhteen. Evans (2016) 
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havaitsi erääksi ongelmaksi myös sen, että esimiehet kokivat joidenkin tehtävien suhteen 
epävarmuutta omasta osaamisestaan: esimerkiksi rekrytointien suhteen he eivät olleet 
varmoja, osasivatko he tehdä oikeita päätöksiä oikeilla kriteereillä. Tutkimuksista on 
havaittavissa, että perinteinen, vanhempi näkökulma näkee esimiesten suuremman 
osallistamisen positiivisena, mutta uudempi tutkimus vaikuttaa useammin ottavan asiaan 
negatiivisen kannan.  
Yllä esitettyjen tutkimusten lisäksi hallinnollisen työn esimiehille siirtämisen seurauksena 
on ehdotettu HR:n strategisen roolin heikentymistä, joka on ristiriidassa koko 
alkuperäisen tavoitteen kanssa. Reichelin ja Lazarovan (2013) kansainvälisessä 
tutkimuksessa havaittiin, että HR:n strateginen asema näyttikin heikkenevän siitä, että 
työtaakkaa siirrettiin esimiehille. Brewster, Brookes & Gollan (2015) puolestaan 
havaitsivat, että HR-funktiot jotka toimivat strategisessa asemassa organisaatiossaan 
harvemmin antoivat tehtäviään esimiesten hoidettavaksi.  
Hallinnollisten HR-tehtävien ulkoistaminen on puolestaan saanut yksimielisempiä 
arvioita tutkijoiden keskuudessa, joten se vaikuttaa potentiaaliselta keinolta hallinnollisen 
työtaakan vähentämiseen. Sheehan ja Cooper (2011) havaitsivat, että ulkoistaminen 
ennusti, että HR-funktion rooli organisaatiossa oli strategisempi. Myös Reichel ja 
Lazarova (2013) havaitsivat hallinnollisten tehtävien ulkoistamisen positiivisena HR:n 
strategisen roolin kannalta. Tutkimusten perusteella myös vaikuttaa, että ulkoistetun 
palvelun laatu ei olisi suuri huolenaihe. Esimerkiksi Braun, Pull, Alewell, Störmer & 
Thommes (2011) havaitsivat yli 1000 organisaatiota kattaneessa tutkimuksessaan, että 
ulkoistetun HR-palvelun laatu koettiin jopa paremmaksi kuin sisäisesti tuotetun.  
Eräs mahdollinen ja nykyään hyvin yleinen hallinnollisen työn siirtämisen keino on 
eräänlainen ”self help”- lähestymistapa. Esimerkiksi Harrisin (2007) tutkimissa 
organisaatioissa oli siirrytty malliin, jossa mahdollisimman paljon tietoa ja ohjeita oli 
siirretty intranettiin, joista työntekijöiden ja esimiesten oli määrä selvittää niitä itse. 
Toinen moderni lähestymistapa hallinnollisen työn siirtämiseen ovat niin sanotut HR-
palvelukeskukset, joita Beer ehdotti jo tutkimuksessaan 1997. Nämä keskukset hoitavat 
keskitetysti koko organisaation hallinnollisia HR-asioita tiettyjen esimiesten avustamisen 
sijaan. Palvelu tapahtuu puhelimitse tai muuta kautta, sillä keskukset ovat tyypillisesti 
muusta toiminnasta etäällä. Keskukset ovat call center-tyylisiä ja muistuttavat mitä 
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tahansa muuta puhelimessa tapahtuvaa asiakaspalvelua. (Beer 1997.) Tällaisia keskuksia 
on myös joillakin suurilla suomalaisilla yrityksillä ja ne sijaitsevat yleensä ulkomailla.  
Hallinnollisen ja strategisen roolin sekoittaminen siis aiheuttaa mahdollisia haasteita 
strategisen partnerin roolin toteuttamisessa. Työtaakan hajauttamiseen on keksitty joitakin 
ratkaisuja, joita organisaatiot soveltavat, mutta ratkaisut eivät välttämättä ole aukottomia 
tai lopulta johda strategisen partnerin roolin selkeämpään ilmenemiseen.  
4.2 HR ja yrityksen johto 
HR:n asema organisaation toimitusjohtajan ja muun johdon silmissä sekä heidän 
näkemyksensä HR-funktiosta on yksi keskeinen teema, joka tulee esille strategisen 
partnerin roolin toteutumista käsittelevässä kirjallisuudessa. Johto voi toimillaan joko 
edistää tai heikentää HR:n strategisen osallistumisen mahdollisuuksia. Tämä riippuu 
esimerkiksi siitä, miten johto kokee HR:n uskottavuuden ja ammattitaidon ja mikä on 
heidän yleinen näkemyksensä funktion hyödystä. 
HR:n roolille asettavat omat rajoitteensa yrityksen johto ja toimitusjohtaja. Jo Bennett, 
Ketchen & Schultz (1998) havaitsivat, että HR:n strategiseen asemaan pääsyyn 
yrityksessä vaikuttaa se, kuinka strategisena tekijänä johto suhtautui henkilöstöön. 
Uudempi tutkimus on painottanut henkilöstöön suhtautumisen sijaan johdon 
suhtautumista HR-funktioon. Aldrichin ym. (2015) haastattelemat HR-ammattilaiset 
olivat sitä mieltä, että ylimmän johdon käsitys heidän funktionsa kyvyistä vaikutti 
merkittävästi päätöksentekoon osallistamiseen: jos kykyihin ei uskottu, johto lähti yleensä 
hoitamaan asioita jonkun muun tahon kautta. Brandl ja Pohler (2010) tutkivat 
toimitusjohtajien roolia HR-funktion roolin mahdollistajina tai rajoittajina. He havaitsivat, 
että toimitusjohtajan näkemys vaikuttaa monin tavoin. HR:n strategiseen asemaan vaikutti 
ensinnäkin se, kuinka paljon toimitusjohtajalla oli päätäntävaltaa henkilöstöasioissa ja 
kuinka paljon hän halusi delegoida sitä eteenpäin. Brandlin ja Pohlerin (2010) 
tutkimuksessa myös havaittiin käsityksen HR:n kyvykkyydestä vaikuttavan 
strategisemman roolin saamiseen ja tätä kyvykkyyttä määriteltiin esimerkiksi 
palvelualttiuden ja nopean, aktiivisen otteen kautta. Pohtiessaan laajempaa, 
strategisempaa HR:n roolia toimitusjohtaja myöskin vertaili henkilöstöosastoa yrityksen 
muihin tahoihin: kuka olisi tarpeeksi kompetentti ottamaan jonkin lisävastuun. 
Mielenkiintoinen havainto oli, että harkitessaan HR:n mukaan ottamista korkeamman 
tason strategiseen päätöksentekoon, toimitusjohtajan oma suhtautuminen HR-funktioon ei 
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ollut ainoa merkityksellinen asia. Mikäli toimitusjohtaja arvioi muun johdon tai 
organisaation mielipiteen HR:stä negatiiviseksi, hän ei mahdollisen vastustuksen tai 
ristiriitojen takia yleensä halunnut antaa HR:lle suurempaa roolia.  
Merkitystä oli myös sillä, millaiseksi toimitusjohtaja koki HR:n resurssit: jos heillä ei 
vaikuttanut olevan resursseja hoitaa laajempaa tehtävänkuvaa, sitä ei yleensä heille 
tarjottu. (Brandl & Pohler 2010.) Arthurin, Herdmanin & Yangin (2016) mukaan HR:n 
roolia vaikutti myös rajoittavan johdon käsitys HR:n toiminnan, kuten ohjelmien ja 
aloitteiden hyödystä. Havaittiin, että HR:n aloitteiden ja ohjelmien implementointi ja 
sitoutuminen niihin oli huonompaa, mikäli johto ei uskonut niiden olevan investointeja, 
jotka vaikuttaisivat positiivisesti liiketoiminnan tulokseen (Arthur ym. 2016). Caldwellin 
(2011) tutkimuksen haastateltavat puolestaan totesivat, että mikäli heitä ei oteta mukaan 
strategian muotoiluun vaan korkeintaan jalkauttamiseen, heidän toimintansa päätyy 
väkisinkin olemaan vain operatiivista ja reaktiivista. Tutkimusten tuloksista havaitaan, 
että HR:n voi siis olla vaikea omasta halustaan huolimatta päästä strategisempaan rooliin 
organisaatiossa, mikäli sitä ei heille haluta antaa, eli johdon suhtautuminen on kielteistä 
tai epäileväistä syystä tai toisesta.  
Samaan keskusteluun johdon HR-näkemysten kanssa liittyy vahvasti käsitys HR-funktion 
ja HR-ammattilaisten vakuuttavuudesta. Aldrichin ym. (2015) tutkimat HR-ammattilaiset 
kokivat, että he joutuvat jatkuvasti taistelemaan ylläpitääkseen saavuttamaansa 
uskottavuutta ja tämä koski sekä heitä itseään, että koko HR-funktion uskottavuutta. 
Tällaisen todistelun syynä oli muun muassa, että HR-ammattilaiset kokivat, että heillä ei 
ollut lähtökohtaisesti juurikaan päätäntävaltaa, joten ainut vaikuttamisen mahdollisuus oli 
olla mahdollisimman uskottava ja luotettava neuvonantaja ja pystyä tällä tavoin 
osoittamaan HR-funktion kompetenssia. Mikäli nimittäin heidän tarjoamansa laatua ei 
koettu tarpeeksi hyväksi, se yleensä ohitettiin. (Aldrich ym. 2015.) Caldwellin (2011) 
haastattelemat HR-johtajat kokivat myös uskottavuuden hyvin tärkeäksi keinoksi 
strategisempaan asemaan. Päästessään johtoryhmän kokouksiin HR-ammattilaiset 
kokivat, että heidän tuli olla hyvin tarkkoja vakuuttavuudestaan ja pysyä tarkasti 
bisnesfokuksessa, jotta tämä vakuuttavuus säilyisi. Tämä tarkoitti heidän mukaansa hyvin 
liiketoimintalähtöistä lähestymistapaa ja sellaisten aiheiden välttämistä, jotka voitaisiin 
kokea turhaksi ”HR-puheeksi”. (Caldwell 2011.) Myös Wright (2008) havaitsi HR-
ammattilaisten kokevan avaimeksi laajempaan ja strategisempaan työnkuvaan sen, että he 
vähitellen rakensivat johdon silmissä vakuuttavuutta ja luottamusta. Tämän identiteetin 
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rakentaminen johdon silmissä nähtiin kuitenkin hankalana sekä paljon aikaa vievänä 
(Wright 2008).  
HR:n strategisen partnerin aseman epäonnistumisen syynä voi siis olla myös se, että HR 
ei ole onnistunut rakentamaan tarvittavaa uskottavuutta ja luottamusta johdon suhteen. 
Tällöin HR-ammattilaisten ammattitaitoon saatetaan suhtautua epäillen tai heidät 
tahdotaan jättää ulkopuolelle päätöksenteossa. Tällöin strateginen osallistuminen jää 
todennäköisemmin vähäiselle tasolle.  
4.3 Liiketoimintaymmärrys -ja osaaminen 
Jotta HR voisi toimia todellisena johdon ja esimiesten strategisena kumppanina on 
tietenkin olennaista ymmärtää riittävästi liiketoiminnasta: tuotteista tai palveluista, 
asiakkaista, yrityksen taloudesta ja vastaavista aihepiireistä. Puutteellisen 
liiketoimintaosaamisen on nähty olevan yksi suuri este strategisen partnerin roolin 
saavuttamisessa.  
Khanin (2014) mukaan liiketoiminnan ymmärrystä tarvitaan strategisen partnerin roolissa 
toimimiseen. Ulrich ym. (2013) puolestaan toteavat, että HR-ammattilaisen on tunnettava 
hyvin organisaationsa liiketoiminta, liiketoimintaympäristö ja siihen vaikuttavat tekijät. 
Myös Lawler ja Mohrman (2003) ovat sitä mieltä, että strategisena partnerina toimiakseen 
HR-ammattilaisten bisnesosaamista tulee kehittää. Lo ym. (2015) näkivät 
bisnesymmärryksen puutteen merkittävän esteenä tai hidasteena sille, että HR-
ammattilainen siirtyisi tehtävissään strategisen painotuksen rooliin.  
Liiketoimintaosaamisen tärkeys on siis tutkimuksissa havaittu ja tuotu esille, mutta 
ongelmaksi strategisen partnerin roolin kannalta nousee, että tämä osaaminen ei tällä 
hetkellä välttämättä toteudu käytännössä. Choi ym. (2011) havaitsivat tutkimuksessaan, 
että heidän tutkimillaan HR-ammattilaisilla oli hankaluuksia tarjota esimiehille tai 
johdolle tukea HR-asioissa, jotka kytkeytyivät liiketoimintaan. Wardin (2008) mukaan 
HR-ammattilaisille ei monesti ole tuttua kieli, jota johto puhuu: he eivät tunne 
esimerkiksi laskennan termejä puhumattakaan että tietäisivät, miten vaikkapa joitakin 
tunnuslukuja lasketaan tai tulkitaan. Tämän ymmärryksen puute voi vaikuttaa 
merkittävästi siihen, että pystyykö HR:n edustaja esimerkiksi toimimaan tasavertaisena 
jäsenenä johtoryhmässä (Ward 2008). Hillsin (2007) mukaan yksi tärkeä 
bisnesymmärryksen muoto, jonka tärkeys usein jää huomioimatta, olisi myös HR:n kyky 
pystyä ajattelemaan asiakkaan näkökulmasta. Aldrichin ym. (2015) haastattelemat HR-
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ammattilaiset kokivat, että eivät saa johdon ja esimiesten luottamusta, mikäli HR:n ei 
koeta ymmärtävän bisneksestä ja sen tavoitteista. Wrightin (2008) tutkimuksen 
haastateltavat kokivat, että koska paine liiketoimintaymmärryksestä on suuri, monet HR-
ammattilaiset jopa yrittävät ylläpitää kulissia, että he ymmärtäisivät liiketoiminnasta ja 
yrityksen taloudesta enemmän kuin mitä todellisuudessa ymmärtävät. Tutkimuksesta 
löytyy siis lukuisia viitteitä siihen, että liiketoimintaymmärryksen puute haittaa HR-
ammattilaisten mahdollisuuksia päästä strategisen partnerin asemaan.  
HR-ammattilaisten liiketoimintaosaamisen ja -ymmärryksen kehittämiseksi on esitetty, 
että koulutusten ja perinteisempien tapojen lisäksi työnkierto organisaation muihin 
yksiköihin olisi hyödyksi (Lawler & Mohrman 2003). On myös havaittu ymmärrystä 
parantavaksi, jos henkilö on ennen HR-uraansa työskennellyt jossakin muussakin 
yrityksen toiminnossa, vaikkapa myynnissä (Wright 2008). Tämä ei kuitenkaan tarkoita, 
että HR:stä saataisiin strateginen partneri vain työllistämällä funktioon ihmisiä muista 
yrityksen toiminnoista, koska HR-työssä on monta muutakin tärkeää kompetenssia. 
Esimerkiksi Lawler & Mohrman (2003) havaitsivat, että HR oli todennäköisemmin 
strateginen partneri yrityksessä, jossa HR-toimintoa johti HR-taustainen henkilö sen 
sijaan, että HR-johtaja olisi tullut niin sanotusti bisneksen parista rooliin.  
 
4.4. HR-funktion tuottaman arvon osoittaminen: mittaaminen ja 
analytiikka 
Strategisemman HR-funktion roolille on keskeisessä asemassa tuotetun arvon lisääminen. 
Tuotettua arvoa tulisi siis pystyä mittaamaan, jotta HR:n toimien tehokkuus ja vaikutus 
liiketoimintaan voidaan osoittaa esimerkiksi johdolle. Erääksi strategisen partnerin roolin 
kompastuskiveksi onkin ehdotettu puutteita mittaamisen ja analytiikan osaamisessa.  
Yeungin ja Bermanin (1997) mukaan mittaamisen tärkeä tehtävä on osoittaa HR:n 
organisaatiolle tuottamaa arvoa. Myös Khanin (2014) mukaan HR:n on pystyttävä 
mittarein osoittamaan toimintansa tehokkuutta ja vaikuttavuutta. Mittaamiseen liittyvä 
osaaminen on hyvin tärkeää myös strategisen partnerin roolin kannalta ja tämän 
osaamisen tason onkin nähty vaikuttavan HR:n strategisen roolin toteutumiseen (Khan 
2014). Gates ja Langevin (2010) myös havaitsivat tutkimiensa HR-esimiesten kokevan, 
että mikäli mittaaminen oli edistyneellä tasolla HR-funktiossa, tämä näkyi positiivisesti 
funktion suoriutumisessa, sillä mittaaminen helpotti johtamista ja asioiden hallintaa.  
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Jotta mittaamisella pystyttäisiin monipuolisesti selvittämään ja osoittamaan HR:n 
kontribuutiota liiketoimintaan, on esitetty, että mittareita pitäisi olla kolmesta 
kategoriasta: sisäiset operatiiviset mittarit, sisäiset strategiset mittarit ja ulkoiset 
strategiset mittarit. On myös ehdotettu, että yksi keino monipuoliseen mittaamiseen on 
luoda HR-funktiolle oma HR scorecard pohjautuen Kaplanin ja Nortonin kehittämään 
balanced scorecardiin. HR-mittareita pohdittaessa on myös olennaista mittareiden oikea 
fokus. Mittareiden tulisi olla liiketoimintaan keskittyneitä, eli osoittaa miten HR vaikuttaa 
bisnekseen, sen sijaan, että mittarit olisivat hyvin fokusoituneita HR-funktioon itseensä. 
Mittareiden on myös tärkeää mitata pelkkien tekojen sijaan toimien vaikutusta ja tulosta. 
Viimeinen mittaamisen olennainen tekijä on, että mittarit eivät keskittyisi liiaksi 
menneisyyteen ja jo tapahtuneiden asioiden raportointiin, vaan pystyisivät olemaan myös 
tulevaisuuteen suuntautuneita ja auttamaan näin johtoa ja esimiehiä suunnittelussa. 
(Yeung & Berman 1997.) 
Vaikka oman toiminnan mittaaminen saattaa kuulostaa itsestään selvältä, mittaaminen on 
HR:n historiassa vielä suhteellisen uusi asia, jonka takia tarvittavaa osaamispohjaakaan ei 
välttämättä löydy kaikista organisaatioista. HR:lle etenkin vaatimus taloudellisen arvonsa 
osoittamisesta mittaamalla on vielä melko uusi (Beatty & Schneier 1997). Ennen HR:n 
roolin muutosta strategisempaan suuntaan tällaisia taitoja ei ole oikeastaan vaadittu HR-
ammattilaisilta, vaan fokuksessa ovat olleet sosiaaliset taidot ja halu työskennellä 
ihmisten kanssa. Moni HR-ammattilainen myös yhä kokee, että ei ole 
”numerosuuntautunut” ihminen ja sellaiset tehtävät eivät ole hänen osaamisaluettaan. Kun 
verrataan HR-ammattilaisia vaikkapa yritysjohtoon, he eivät ole myöskään samalla 
tavalla tottuneet esittämään asiaansa tai argumenttejaan käyttämällä lukuja tai mittareita. 
(Ward 2008.) Mittareiden suhteen hankalaksi koetaan myös määrittely siitä, mitä pitäisi 
mitata. Myös mittareiden linkittäminen strategiaan koetaan hankalaksi, samoin sopiva 
mittareiden määrän päättäminen. (Gates & Langevin 2010.)  
Erilaiset mittarit ja tiedon kerääminen eivät ole kuitenkaan itseisarvo, vaan niiden hyöty 
riippuu siitä, mitä tällä datalla tehdään. Vaikka monet organisaatiot keräävät suuren 
määrän henkilöstöönsä liittyvää tietoa järjestelmien kautta, monet HR-ammattilaiset 
kokevat, että ei olekaan yhtä yksinkertaista analysoida tätä tietoa ja löytää siitä tärkeää 
informaatiota. Asioita monimutkaistaa, että HR-dataa on usein esimerkiksi useassa 
järjestelmässä, kun analyysin helpottamiseksi datan tulisi olla kerättynä yhteen 
kohteeseen (Prerna 2015.) Mondore, Douthitt & Carson (2011) tiivistävät, että HR-
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analytiikan tarkoitus on pystyä todistamaan HR-funktion toimien vaikutus 
liiketoimintaan. HR-analytiikan tavoitteena olisi esimerkiksi pystyä määrittämään 
tehtyjen investointien tuottoa, analysoimaan prosessien tehokkuutta tai löytämään syy-
seuraussuhteita (Mondore ym. 2011). Prerna (2015) näkee, että analytiikan kehittämisen 
kautta HR pystyisi lisäämään panostaan päätöksenteossa ja näin myös lisäämään yritysten 
muiden tahojen halua ottaa HR mukaan tähän työhön. Myös Bassi (2011) näkee HR-
analytiikan kehittämisellä olevan useita positiivisia vaikutuksia: päätöksenteko parantuu, 
HR-funktio saa lisää vakuuttavuutta toiminnalleen, sen toiminnan tehokkuus paranee ja 
HR pystyy paremmin tuottamaan kilpailuetua organisaatiolle. 
Mittaamisen vaatimusten myötä on siis havaittavissa, että kyky luoda ja tulkita mittareita 
on yksi strategisen partnerin tarvitsema kompetenssi ja tämän osaamisen puuttuessa 
vaikutus roolin toteutumiseen on näkyvä. Lisäksi analytiikan osaamiselle on kysyntää. 
Gates ja Langevin (2010) toteavatkin, että mittaaminen vaatii HR-ammattilaisilta 
uudenlaista osaamispohjaa.  
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5 Teoriaviitekehys 
 
Tässä kappaleessa esitellään tutkimuksen teoriaviitekehys (Kuvio 2.). HR-funktioon on 
siis noin 1990-luvulta alkaen kohdistunut muutospaineita, jonka seurauksena sen roolia 
organisaatioissa on alettu kehittää. Muutospaineiden takana on ollut ennen kaikkea 
vaatimus tuottaa enemmän lisäarvoa liiketoiminnalle ja strategisen partnerin roolin 
omaksuminen on nähty parhaana keinona tämän toteuttamiseen (Becker ym. 1997, 
Lawler 2005). Strategisen partnerin roolia toteuttaessaan HR-funktion tulisi pystyä 
tukemaan liiketoimintaa heidän haasteissaan ja tavoitteiden saavuttamisessa 
henkilöstönäkökulmasta käsin, eli yleisesti ottaen auttaa luomaan menestyvää 
organisaatiota. Tukeakseen liiketoimintaa HR:n odotetaan huolehtivan myös muista 
rooleistaan liittyen HR-prosesseihin, muutoksen johtamiseen ja työntekijöiden 
sitouttamiseen sekä heidän kapasiteettinsa parantamiseen. (Ulrich 1997.)  
Strategisen partnerin roolin toteuttamiseen on havaittu kytkeytyvän useita mahdollisia 
ongelmia, jotka voivat johtaa roolissa epäonnistumiseen. Hallinnollisen työn ja 
strategisen roolin yhdistämisen on nähty tekevän työtaakasta suuren ja hankalasti 
tasapainoteltavan, joka vaikuttaa strategisen partnerin roolin toteuttamiseen heikentävästi 
(Beer 1997, Sheehan ym. 2016). Toimitusjohtajan ja johdon suhtautumisen HR-funktioon 
on myös nähty vaikuttavan roolin toteutukseen joko positiivisesti tai negatiivisesti. Mikäli 
he eivät halua HR:ää laajemmassa määrin osaksi strategiatyötä, roolin toteuttaminen 
hankaloituu (Brandl & Pohler 2010, Caldwell 2011). Strategisen partnerin roolin 
toteuttamiseen vaikuttaa myös HR-ammattilaisten liiketoimintaosaaminen sisältäen 
ymmärryksen yrityksen talouteen liittyen (Lawler & Mohrman 2003, Khan 2014). 
Mahdollinen ongelma roolin toteuttamisessa on myös puutteellinen kyky osoittaa HR-
funktion tuottamaa arvoa sekä luoda ja analysoida mittareita toiminnan arvioimiseksi ja 
kehittämiseksi (Yeung & Berman 1997, Khan 2014).  
Strategisen partnerin roolin toteuttamisen ohessa syntyy myös kokemus roolin 
merkityksellisyydestä ja keskeisyydestä omassa työssä. Tämä kokemus puolestaan on 
keskeinen aiheelle, sillä empiirisen tutkimuksen haastateltavien vastauksiin saattaa 
vaikuttaa merkittävästi se, kuinka keskeiseksi rooli ylipäätään koetaan. Roolin 
toteuttamiseen kytkeytyvät myös odotukset, joiden HR-ammattilainen kokee kohdistuvan 
hänen työhönsä strategisen partnerin roolissa.  Edellä mainitut ongelmat strategisen 
partnerin roolin toteuttamisessa puolestaan vaikuttavat HR-ammattilaisen kokemuksiin 
31 
 
roolin toteuttamisen haasteista. Mikäli rooliin vaikuttavia ongelmia on vähän, sen 
toteuttamisen haasteidenkaan ei koeta olevan merkittäviä ja toisin päin. 
 
 
 
Kuvio 2. Tutkimuksen teoriaviitekehys.  
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6 Aineisto ja menetelmät 
6.1 Tutkimusote  
Tutkimuksen tutkimusote on laadullinen. Hirsjärven, Remeksen ja Sarajärven (2009, 161) 
mukaan laadullinen tutkimus pyrkii löytämään tai paljastamaan asioita tutkittavasta 
ilmiöstä, ei niinkään todistamaan väittämiä tai ennakko-oletuksia. Vaikka 
hypoteesittomuus onkin lähtökohtana, on huomioitava, että tutkijan havainnointiin 
vaikuttavat jossain määrin tämän aikaisemmat kokemukset (Eskola & Suoranta 2008, 19). 
Tutkimuksen kohdetta pyritään tutkimaan ja kuvaamaan kokonaisvaltaisesti ja aineisto 
kerätään niin sanotusti luonnollisista tilanteista. Tutkija tiedostaa, että laadullisella 
tutkimuksella ei voi saavuttaa perinteisessä mielessä objektiivisuutta. (Hirsjärvi ym. 2009, 
161.) Laadullinen tutkimus tarkastelee usein suhteellisen pientä määrää tapauksia ja 
pyrkii niiden mahdollisimman syvälliseen analysoimiseen (Eskola & Suoranta 2008, 18).  
Laadullinen tutkimusote on valittu tutkimuksen lähestymistavaksi, sillä sen pyrkimys on 
ymmärtää kokonaisvaltaisesti HR-ammattilaisten kokemia haasteita strategisen roolin 
toteuttamisessa. Eskolan & Suorannan (2008, 61) mukaan kvalitatiivinen lähestymistapa 
sopii tutkimukseen, jonka tarkoitus on kuvata jotakin ilmiötä tai ymmärtää jotakin 
toimintaa. On myös todennäköistä, että esille saattaa nousta joitakin ennalta-
aavistamattomia seikkoja, sillä aikaisempi tutkimus on keskittynyt pääosin johdon 
näkökulmien tutkimiseen ja tavallisten työntekijöiden näkemykset haasteista saattavat 
olla näistä poikkeavia. Tutkimuksen aiheen vuoksi on myös tärkeää, että haastateltujen 
ääni kuuluu tutkimuksessa. Hirsjärven ym. mukaan (2009, 161) mukaan laadulliset 
menetelmät pyrkivät keräämään aineistoa keinoin, joilla tutkittavien ääni pääsee esille. 
6.2. Tutkimuksen toteutus ja tutkimusaineisto 
Tutkimuksen kohderyhmäksi valittiin HR-työtä tekevät henkilöt. Hirsjärven ym. (2009, 
164) mukaan laadullisen tutkimuksen kohdejoukko tulee valita palvelemaan tutkimuksen 
tarkoitusta, ei satunnaisotannalla. Myöskään Eskolan & Suorannan (2008, 18) mukaan 
sattumanvarainen tutkittavien valinta ei ole järkevää, vaan tulisi valita henkilöitä, jotka 
täyttävät tiettyjä kriteereitä tai tunnusmerkkejä. Henkilöt valittiin nykyisten ja 
aikaisempien kollegoideni joukosta sekä yhdestä yrityksestä, johon minulla oli muita 
kontakteja. Valinnan perusteina olivat henkilön työssään toteuttama tehtävän kuva sekä 
heidän edustamansa organisaation ominaisuudet. Koska tutkimuksessa ei haluttu tutkia 
HR-johtoa, henkilöiden tuli työskennellä jossakin muussa positiossa kuin Vice President 
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HR, HR Director tai vastaava. Kuitenkaan HR Manager tai HR-päällikkö nimikkeellä 
työskenteleviä henkilöitä ei automaattisesti suljettu tutkimuksen kohderyhmästä ulos, sillä 
HR-työssä on tyypillistä, että tällaisen nimikkeen omaavilla henkilöillä ei ole ollenkaan 
alaisia tai alaisia on esimerkiksi yksi tai kaksi. He eivät siis edusta yrityksen johtotasoa. 
Haastateltavien henkilöiden tuli myös toimia laaja-alaisessa, niin sanotussa generalistin 
roolissa, esimerkiksi HR Generalist tai HR Business Partner. Puhtaasti spesialistiroolit, 
joissa keskitytään ainoastaan yhteen HR-työn osa-alueeseen, suljettiin pois. Koska näissä 
rooleissa ei keskitytä organisaation tai esimiesten kokonaisvaltaiseen tukemiseen 
henkilöstöasioissa, myöskään näkymä strategisen partnerin rooliin ei välttämättä ole 
samanlainen. Tutkittavien organisaatioiden myös tuli lukeutua henkilömäärältään 
suuriksi, tarkoittaen vähintään 250 työntekijää. Tämän rajauksen perustana oli 
aikaisemman tutkimuksen havainto siitä, että suurissa organisaatioissa HR-funktio on 
todennäköisemmin strategisessa roolissa (esim. Reichel & Lazarova 2013). Näin ollen 
pienten organisaatioiden HR-ammattilaisten olisi mahdollisesti ollut hankalampaa 
tunnistaa strategisen partnerin roolia työssään ja keskustella siitä.  
Aineiston keräämisen menetelmäksi valittiin haastattelut, tarkemmin ottaen 
teemahaastattelu. Hirsjärven ym. (2009, 205) mukaan haastattelut ovat yleensä 
menetelmänä laadullisen tutkimuksen tiedonkeruussa. Haastattelu valikoitui tutkimuksen 
aineistonkeruumenetelmäksi myös siksi, että haastattelussa henkilöt voivat tuoda asioita 
esille vapaasti ja toimia aktiivisessa roolissa tutkimuksessa (Hirsjärvi ym. 2009, 205). 
Tämä oli tutkimusaiheen vuoksi tärkeää, sillä pyrittiin selvittämään ihmisten kokemuksia. 
Hirsjärven & Hurmeen (2004, 35) mukaan haastatteluiden etuna aineiston keruussa on 
mahdollisuus joustaa tilanteiden mukaan, selventää asioita henkilöille tai pyytää heitä 
syventämään tai tarkentamaan vastauksiaan. Haastattelu on myös sopiva vaihtoehto, 
mikäli tutkija ei voi etukäteen täysin tietää vastausten suuntaa tai vastaukset voivat olla 
moninaisia. Haastatteluiden tekemiseen liittyy kuitenkin myös haasteita: haastateltavat 
saattavat esimerkiksi antaa ”soveliaita” vastauksia tai kokea haastattelutilanteen jollakin 
tapaa epämiellyttävänä, joka voi vaikuttaa tuloksiin. Koska kyseessä on pro gradu, on 
myös olennaista huomioida, että haastattelijan kokemattomuus voi aiheuttaa haasteita 
aineiston keräämiselle (Hirsjärvi & Hurme 2004, 35).  
Teemahaastattelu on välimuoto tiukan strukturoidulle haastattelulle ja avoimelle 
haastattelulle: se sisältää siis joitakin valmiiksi päätettyjä elementtejä. 
Teemahaastattelussa tutkija on päättänyt kysymysten aihepiirit eli teemat, mutta hänellä 
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ei ole tarkkaa listaa kysymyksistä tai järjestystä niille, vaan haastattelutilanteessa on 
joustavuutta. (Hirsjärvi & Hurme 2004, 48.) Teemahaastattelussa ovat keskeisessä 
asemassa haastateltujen tulkinnat sekä merkitykset, joita he antavat asioille (Hirsjärvi & 
Hurme 2004, 48). Teemahaastattelu oli sopiva menetelmä tutkimukseen, sillä 
aikaisempaan tutkimukseen perustuen oli yksinkertaista suunnitella aihepiirit eli teemat 
kysymyksille, mutta haastattelun rungosta ei kuitenkaan tullut tällä menetelmällä jäykkä.    
Teemahaastatteluun luotu haastattelurunko (Liite 1.) tarkastettiin ohjaajan toimesta ja 
lisäksi ennen haastatteluiden aloittamista suoritettiin yksi testihaastattelu ystävän kanssa, 
jolla oli jonkin verran kokemusta HR-työstä. Haastattelut kerättiin marraskuun lopun ja 
tammikuun puolivälin välisenä aikana. Toteutuspaikkana toimivat haastateltavien 
edustamien yritysten toimitilat. Haastattelut olivat kestoltaan 45-60 minuuttia ja ne 
nauhoitettiin. Haastattelut litteroitiin.  
Tutkimuksen aineistoon päätyi mukaan henkilöitä viidestä yrityksestä ja haastateltuja oli 
yhteensä kahdeksan kappaletta. Haastateltavista kaksi oli miehiä ja loput naisia, joka on 
varsin tyypillinen sukupuolijakauma HR-työssä.  Yritysten edustamat toimialat olivat 
elintarvikeala, IT/telekommunikaatio, teknologiateollisuus ja liikkeenjohdonkonsultointi. 
Kaikki yritykset olivat kansainvälisiä ja merkittäviä toimijoita edustamallaan alalla. 
Tutkimukseen osallistuvat henkilöt ja yrityksen halusivat pysyä anonyymeina, joten 
lainausten yhteydessä heidät on merkitty ainoastaan numeroin. Lainauksista ei näy 
esimerkiksi haastatellun sukupuolta tai hänen edustamansa organisaation toimialaa, jotta 
henkilöitä ei olisi mahdollista tunnistaa. Eskolan & Suorannan (2008, 57) tutkimusta 
raportoitaessa siihen haastateltujen ihmisten henkilöllisyyden selvittäminen tulee tehdä 
mahdollisimman vaikeaksi.  
Haastateltavat olivat halukkaita puhumaan aihepiiristä ja pääosin keskustelua oli helppo 
pitää liikkeellä. Haastatteluiden sujuvuutta saattoi edistää se, että tutkittavat ja tutkija 
olivat ennestään tuttuja toisilleen ja molemmat työskentelivät saman alan tehtävissä. 
Haastatteluissa haastavinta oli mukailla haastateltavaa ja siirtyä tarvittaessa sujuvasti 
toiseen teemaan, mikäli keskustelu vaihtoi suuntaa.  
6.3. Analysointimenetelmät  
Haastattelujen jälkeen kerätty aineisto litteroitiin analyysia varten. Hirsjärven ym. (2009, 
223–224) mukaan laadullinen analyysi ei useinkaan ole suoraviivainen prosessi, vaan se 
saattaa edetä polveilevasti ja tapahtuu osittain myös samaan aikaan aineiston keräämisen 
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kanssa. Laadullinen analyysi on sopiva vaihtoehto, mikäli tutkimuksen tavoitteena on 
esimerkiksi jonkin ilmiön ymmärtäminen (Hirsjärvi ym. 2009, 224). Eskolan ja 
Suorannan (2008, 137) mukaan laadullinen analyysi pyrkii selkeyttämään ja tiivistämään 
kerättyä aineistoa.   
Aineiston analyysin lähestymistapa voi olla deduktiivinen, eli teorialähtöinen tai 
induktiivinen, eli aineistolähtöinen. Teorialähtöisessä analyysissa käytetään nimensä 
mukaisesti pohjana jo olemassa olevaa teoriaa. Aineistolähtöisessä analyysissa 
lähtökohtana ovat puolestaan aineistosta tehdyt havainnot: näistä havainnoista pyritään 
kohti teoriaa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Tämän tutkimuksen 
lähestymistapa on teorialähtöinen, eli aineistoa lähdettiin analysoimaan aikaisempaan, 
teoriaosuudessa esiteltyyn tutkimukseen pohjautuen. Analyysia tehtäessä pyrittiin myös 
tekemään havaintoja, jotka olisivat uusia tai aikaisemmasta tutkimuksesta poikkeavia.  
Aineiston analysointiin käytettiin sisällönanalyysia, joka toteutettiin teemoittelulla. 
Sisällönanalyysi on menetelmä erilaisen kirjallisen materiaalin systemaattiseen 
analysointiin. Sen tarkoituksena on saada aikaan sanallinen, tiivistetty kuvaus 
tutkimuksen aiheesta tai ilmiöstä. Sisällönanalyysin tarkoitus on kuitenkin päästä 
aineiston kuvausta korkeammalle tasolle, eli tehdä myös johtopäätöksiä. (Tuomi & 
Sarajärvi 2002, 105, 110.)  
Teemoittelu suoritettiin teorialähtöisesti, eli se pohjautui tutkimuksen 
teoriaviitekehyksessä esitettyihin teemoihin. Aineiston analyysin aikana esiin nousi 
kuitenkin myös yksi teema aineistosta itsestään, eli tämä teema ei ollut 
teoriaviitekehyksen mukainen. Teemoittelun tarkoituksena on poimia aineistosta 
keskeiset esiin nousevat teemat, jotka auttavat valottamaan tutkimuskysymystä. Tekstin 
joukosta pyritään siis löytämään oleellinen aines ja toistuvat aiheet. Teemoittelu ei 
kuitenkaan jää sitaattien keräämisen tasolle, vaan empiiriseen aineistoon tulee yhdistää 
teoriaa ja käsitellä näitä kahta lomittain. Tällöin tutkimus ei jää pelkäksi selvitykseksi 
(Eskola & Suoranta 2008, 174–175, 180.) Eskolan ja Suorannan (2008, 178) mukaan 
teemoittelu menetelmänä sopii aineiston analyysiin, kun tutkitaan jotakin käytännöllistä 
tutkimusongelmaa. Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan (2006) mukaan mikäli aineisto 
kerätään teemahaastatteluilla, teemoittelu on luonteva menetelmä aineiston analyysiin.  
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7 Tutkimuksen tulokset 
 Tässä luvussa esitellään tutkimuksen empiirisen aineiston löydökset. Tutkimusaineiston 
teoriaviitekehykseen pohjautuvan analyysin perusteella aineistosta löytyi kahdeksan 
päätutkimuskysymykseen liittyvää teemaa. Näiden lisäksi yksi teema (kysynnän puute) 
nousi aineistosta itsestään. Alakysymyksien tuloksia tarkastellaan omissa kappaleissaan. 
Evidenssin lisäämiseksi ja tulkintojen selventämiseksi tekstissä käytetään haastateltujen 
suoria lainauksia. Sillä haastateltavat halusivat pysyä anonyymeina, heidät on merkitty 
numeroin. Sitaatit on merkitty sisennettynä kursiivilla.  
7.1 Strategisen partnerin roolin toteuttamiseen liittyvät haasteet 
7.1.1 Ajanpuute ja työn prioriteetit 
Tutkimukseen haastatellut HR-ammattilaiset toivat esiin, että heidän työtään leimaa kiire 
tai ajanpuute. Tämä syntyi suurelta osin siitä, että työ sisälsi paljon keskeytyksiä ja 
odottamattomia tehtäviä: työpäiviä oli siis hankala etukäteen suunnitella ja aikatauluttaa 
tarkasti, sillä uusia, kiireellisiä tehtäviä ilmeni kuitenkin yleensä pitkin päivää.  
H5: ” Totuus on, että hirveesti tulee keskeytyksiä ja ad-hoc-tyyppisiä 
juttuja. Just sellasta pientä, et koko ajan jotain kyssäriä sinne ja tänne. 
Kyllähän ku sulla on koko ajan joku ihminen siellä Skypen päässä, niin 
kyllähän siinä aika kylmäpäinen saa olla, että ei reagoi mitenkään.” 
H8: ”Verrattuna moneen muuhun työhön niin kyllä HR:ssä tulee mun 
mielest tosi paljon keskeytyksiä työntekoon, kun ihmiset tulee koko ajan 
ovelle kysymään jotain. Että ei pelkästään maililla tai puhelimitse, et vois 
valita millon siihen vastaa. Ja sitte monesti menee uusiksi se, että mitä oli 
sinä päivänä ajatellu tehdä, kun tuleeki jotain ihan muuta, et näit tämmösiä 
tulipaloja.” 
Ajanpuute strategisemmalle työlle nähtiin syntyvän myös hallinnollisen, niin sanotun 
perustyön määrästä. HR-työ sisältää paljon perusprosesseja, joiden toiminta täytyy taata. 
Esimerkki tällaisesta prosessista on palkanmaksu: siitä ei voi tinkiä ja sen on tapahduttava 
aina ajallaan. Luonnollisesti tällaiset työt omaavat korkeimman prioriteetin, jonka takia 
vasta niiden suorittamisen jälkeen on mahdollista keskittyä alemman prioriteettitason 
tehtäviin. HR-ammattilaiset kuitenkin tuntuivat kokevan, että usein heidän kaiken aikansa 
vei jo tämä niin sanottu välttämätön perustyö, jolloin aikaa strategisempiin tehtäviin ei 
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tahtonut jäädä ilman, että työtuntien määrää olisi kasvattanut. Haastatteluiden havainnot 
strategisen ja hallinnollisen roolin tasapainottelun haasteista vastaavat hyvin Sheehanin 
ym. (2016) tutkimustuloksia, joiden mukaan strateginen HR-rooli kärsii, mikäli työtaakka 
on niin suuri, että se vaatii priorisointia.  
H2: ”Koska sun pitää just priorisoida, että palkat tulee ja niinku semmoset. 
Ja paljon tulee semmosta ad hoc hommaa. Se on siinä ehkä se haaste.” 
H3: ”Tavallaan sitä päivittäistä hommaa on niin paljon, niin kaikki 
tämmöset ekstraprojektit jää listan häntäpäähän ja ne olis tavallaan niin ku 
että se lisäis sitä työaikaa ja ajankäyttöä niin paljon. Se vaatii itseltä sitte 
sitä ekstraefforttia tän ennestään vaativan roolin päälle, että on sillee kyllä 
ristiriitanen olo.” 
Hallinnolliseen työhön kuluvaa aikaa saattoi lisätä entisestään organisaation HR-yksikön 
aikaisemmin omaksuttu ”palvelukulttuuri”, eli kuinka paljon apua esimerkiksi esimiehille 
oli totuttu tarjoamaan ja millaisissa asioissa. Mikäli HR oli kerännyt hoitaakseen paljon 
hallinnollisia tehtäviä, niistä eroon pääseminen vaikutti hankalalta, sillä esimiehet olivat 
jo omaksuneet mallin, jossa heiltä vaaditaan vain vähän ja HR hoitaa tällaiset tehtävät. 
Tämä vastaa Harrisin (2007) havaintoa, jonka mukaan otettuaan strategisemman roolin 
organisaatiossa HR-ammattilaisten työtaakka selvästi kasvoi, sillä vanhoista 
hallinnollisista tehtävistä oli hankala päästä eroon, koska esimiehet tai työntekijät itse 
olivat haluttomia ottamaan niitä hoitaakseen.   
H6: ”Just se et se lähti liikaa tekee niit pikkuasioita ja hallinnollisia ja sit 
tietty esimies ku se saa sen palvelun, ni sehän tottuu siihen, et kiva.” 
Ajanpuutteen ongelma strategisen partnerin roolin toteuttamisessa oli selvästi tiedostettu. 
Lähes jokainen haastateltava mainitsi, että toivoisi enemmän aikaa strategiselle työlle tai 
suunnittelutyölle, jos se olisi mahdollista.  
H3: ”No koko ajan kokee et siihen (strategiseen työhön) pitäis käyttää 
enemmän aikaa, mut nää pienet juoksevat asiat syö aika paljon sitä aikaa.” 
H4: ” Ni tavallaan mun aikaa menee aika paljon tällä hetkellä niihin HR-
prosessien organisoimiseen ja varmistamiseen ja sit siihen partneruuteen 
jää niin ku vähemmän aikaa kun on ehkä mielekästä. Et just se et se vois 
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olla strategisella tasolla ni must se tarkottaa myös sitä, et ois sen verran 
aikaa et pystyy niin ku tavallaan olemaan tosi sisällä.” 
Esille tuli myös näkemys, että jos organisaatio odottaa HR-funktiolta strategisempaa 
roolia, sen tulisi myös jollakin tapaa auttaa tämän mahdollistamisessa, eli vaadittavat 
resurssit tulisi järjestää tai työ organisoida niin, että strategiselle roolille jäisi aikaa. 
Lawler & Mohrman (2003) ovat myös todenneet, että strategisen partnerin roolin 
toteutumista edistää, kun sille niin sanotusti tehdään tilaa, joka voi tarkoittaa esimerkiksi 
hallinnollisten tehtävien osittaista siirtämistä muiden tahojen hoidettavaksi. Eräs 
haastateltujen yritys olikin hiljattain muokannut HR-organisaatiotaan niin, että HR-
ammattilaisilla olisi enemmän aikaa strategisen partnerin roolin hoitamiseen, 
vaarantamatta kuitenkaan perusprosessien toimintaa. Tämä toteutettiin perustamalla niin 
sanottu HR-palvelukeskus, jonne pyrittiin ohjaamaan kaikki edellä mainitun kaltaiset 
tiedustelut ja pienet kysymykset. HR-palvelukeskuksen mallia strategisen partnerin roolin 
mahdollistamiseksi on ehdotettu aikaisemmassa tutkimuksessa (esim. Beer 1997).  
H4: ” Siitä tulee just se ristiriita et ois odotusta just sille strategiselle 
partner-työlle mihin jää sitte liian vähän aikaa. Et siinä on mun mielest se 
isoin ristiriita. Et jos tavallaan halutaan sieltä päästä tuloksia niin sit pitää 
olla myös aikaa oikeesti niinkun keskittyä siihen.” 
H3: ”Paljon on semmosta työtä jonka vois kuka vaan perehdytyksellä 
hoitaa, niin semmoset mielellään siirtäis, että jäis sitä ajatteluaikaa 
enemmän itelle.” 
 
Ajanpuute, työtaakka yleisesti ottaen ja yllättävät tehtävät ja keskeytykset nähtiin siis 
haasteina strategisen partnerin roolin toteuttamiselle. Tämä haaste oli myös hyvin 
tiedostettu HR-ammattilaisten joukossa. HR-ammattilaisten kommenttien perusteella 
vaikutti siltä, että on vaarana, että työn visio tai suuret ja tärkeät linjat uhkaavat helposti 
jäädä kiireisiltä vaikuttavien, pienten asioiden alle, jotka eivät kuitenkaan työn suuressa 
mittakaavassa ole kovin merkityksellisiä.  
7.1.2 Ymmärrys yrityksen taloudesta 
HR-ammattilaisten haastatteluista nousi esiin, että myös heikohko ymmärrys yrityksen 
taloudesta saattaa asettaa haasteita strategisen partnerin roolille. Ongelmaksi nähtiin 
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erityisesti mahdolliset keskusteluun osallistumisen tai keskustelun ymmärtämisen 
hankaluudet johdon kanssa toimiessa. Tämä vastaa pitkälti Wardin (2008) havaintoa siitä, 
että yrityksen talouden ymmärryksen puute saattaa aiheuttaa haasteita esimerkiksi HR:n 
työskentelylle johtoryhmissä. Kaikki haastatelluista olivat joko itse kokeneet haasteita 
tästä syystä tai ainakin he uskoivat, että esimerkiksi heidän kollegansa tai yleisesti ottaen 
monet HR-ammattilaiset niitä kokivat. Esiin nousi monin paikoin se, että HR-
ammattilaiset ovat taustoiltaan hyvin epäyhtenäinen ammattiryhmä ja HR-työhön on 
voitu päätyä siis monenlaisilla koulutuksilla ja aiemmalla työkokemuksella. Arvattavasti 
kaupallisen koulutuksen suorittaneet haastateltavat ilmoittivat kokevansa vähiten 
haasteita yrityksen talouden ymmärtämiseen liittyen.  
H2: ”Joo se on se mistä mä oon aina hyvin suoraan esimiehillekin sanonu, 
että se on se mun heikkous. Kun mulla ei oo mitään kauppatieteellistä 
taustaa. Et esimerkiks fina (finance)-lukujen ymmärtäminen, niin se on aika 
pinnistyksen takana, että mä ymmärrän mistä puhutaan.” 
H7: ”Kyllä on se et talouden tunnusluvut on yks isoin haaste yleisestikin. Et 
mielikuva et aika harva HR:ssä on semmonen, jol on taustaa 
taloushallinnon puolelta esimerkiksi. Et kyl se on selvä et ei sieltä kukaan 
tuu myöskään sanomaan, et hei nyt kun oot uus ni mä voin käydä sun kanssa 
läpi nää tunnusluvut, et mitä nää tarkottaa. Et vaikka sä ymmärtäisit mitä 
ne tarkottaa, mut sit semmonen syvällisempi ymmärrys et mitä tarkottaa sit 
tohon liiketoimintaan joku tietty asia.” 
Puutteellinen ymmärrys yrityksen taloudesta vaikutti olevan asia, jota HR-ammattilaiset 
eivät mielellään halunneet tuoda esille keskustellessaan liiketoiminnan edustajien kanssa. 
Henkilöistä vaikutti hankalalta esimerkiksi pyytää joltakulta HR:n ulkopuoliselta taholta 
apua tunnuslukujen tai muiden vastaavien tulkitsemiseen. Henkilöt vaikuttivat kokevan, 
että ei olisi jollain tapaa suotavaa osoittaa, että ymmärrystä ei olisikaan kovin paljoa. 
Kyseessä saattaa olla Aldrichin ym. (2015) löydöksiä vastaava havainto siitä, että HR-
ammattilaiset pelkäävät uskottavuutensa tai luotettavuutensa kärsivän, mikäli johto tai 
esimiehet eivät koe HR:n ymmärtävän bisneksestä ja sen tavoitteista riittävästi. Myös 
Wrightin (2008) havainnot tukisivat sitä, että HR-ammattilaiset saattavat haluta pitää yllä 
käsitystä, että heidän ymmärryksensä näistä teemoista olisi vahvempi kuin se ehkä 
todellisuudessa on.  
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H7: ”Ehkä me ollaan vähän arasteltu myös sitä, että hei en ymmärrä tätä 
asiaa, et voitaisko käydä yhessä läpi. Et menee ittellä ehkä vähän ohi, mut 
ei jotenkin kehtaa tai muusta syystä halua sanoa sitte.” 
H2:”Se on hyvin haastavaa ja se on just niin, et kun sä istut johtoryhmässä, 
niin sä et voi viitata siellä, että hei anteeks voitteko selittää nää 
perustermit?” 
Yrityksen talouden ymmärrys vaikutti tekijältä, joka pystyi lisäämään HR-ammattilaisen 
varmuutta itsestään ja strategisen partnerin roolin toteuttamisesta. Vastaavasti heikompi 
ymmärrys vaikutti aiheuttavan epämukavuutta tai epävarmuutta ainakin jossain määrin. 
Kuitenkin myös vaihteli, kuinka paljon henkilöt kokivat, että tätä osaamista pitäisi olla: 
osa koki, että pienemmälläkin osaamisella pärjää työssä. 
H1: ”Fina (finance)-ymmärryshän on etenki HR:n suorittavassa portaassa 
yleensä varsin heikko. Et jonkinlaisia kustannuksia ehkä osataan laskea ja 
se jää sitte siihen. Se analytiikan ja finan ymmärrys ois ehdoton avain 
siihen miten HR koettaisiin ja kokisi itsensäkin vahvempana strategisena 
kumppanina.” 
H5: Mul ei oo taas ollu toi matikkapuoli mun vahvuus. Et jotku HR-ihmiset 
on numerosuuntautuneita ja toiset ei ole. Mut kyl mä siitä huolimatta oon 
saanu sen pää-messagen sieltä. 
Keskusteluissa HR-ammattilaisten niin sanotusta numerosuuntautuneisuudesta nousi 
myös esiin aspekti, että tällainen osaaminen on asia, jota ei ole vaadittu alan työntekijöiltä 
vielä kovin kauaa. Osa haastatelluista pohti, että ongelmana saattaa myös olla, että 
kaikilla HR-ammattilaisilla ei ole välttämättä motivaatiota tällaiseen suuntautumiseen: 
heitä ehkä kiinnostaa ja motivoi enemmän niin sanottu vanhan tyyppinen HR-työ, jossa 
ihmiskeskeisyys on ytimessä ja laskennallista osaamista ei ole vaadittu. Muutosta 
osaamisessa ei myöskään välttämättä tapahdu, mikäli HR-ammattilaisia ei kyseisessä 
organisaatiossa vaadita kehittymään tällä saralla.  
H8: ”Kyl musta myös tuntuu, et ei kaikki koe semmosta omakseen, et 
varsinki jos on HR-työtä tehny kauemmin, ku ei ennen oo vaadittu sellasia 
taitoja, et pitäis osata laskea ja mitata ja ymmärtää siitä taloudesta. Ja sitte 
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jos ei oo siel organisaatiossa kauheesti semmosta muutospainetta, niin ei 
monet varmaan ihan omaehtosesti sitte ala opettelemaan semmosta.”  
H4: ”Et osa voi olla paljon enemmän bisnesorientoituineita ja osa sitä 
ihmis- ja auttamisnäkökulmaa, et siinäki on vaihtelua ihmisten välillä, et 
mikä se oma sisäinen motivaattori on. Sit ihmisiä on eri taustalla HR:ssä, et 
miten se oma tausta ja ambitio vaikka sopii sinne uuteen maailmaan.” 
Haastatteluissa kävi myös ilmi, että vaikka HR-ammattilaisten yrityksen talouden 
ymmärrys on ajankohtainen ja paljon keskusteltu aihe, asiasta ei kuitenkaan ollut 
järjestetty heille esimerkiksi koulutusta, jotta osaamisen tasoa olisi saatu lisättyä. 
Ainoastaan yksi haastateltava mainitsi osallistuneensa yhteen hänen organisaationsa 
järjestämään tällaiseen koulutukseen, joka oli yrityksen talousjohtajan vetämä. 
Haastateltujen keskuudessa olisi selvästi ollut tilausta tällaiselle koulutukselle. 
H4: ”Sit se, et panostetaanko siihen, et ne ihmiset saa koulutusta ja 
sparrausta siihen, et se osaaminen voi siirtyä niin ku seuraavalle tasolle, et 
harva niin ku automaatisesti tekee mitään isoja harppauksia. Et mitä 
panosta siihen pitää laittaa, et täältä se porukka kääntyyki tekee jotain ihan 
muuta.” 
HR-ammattilaiset vaikuttavat siis kokevan yrityksen talouden ymmärtämisen haasteeksi 
strategisen partnerin roolin toteuttamisessa, sillä tässä roolissa ollaan lähellä 
liiketoimintaa ja keskustelut liittyvät usein numeroihin ja tunnuslukuihin. Koettu 
haasteellisuus näyttää vaihtelevan henkilön koulutus- tai muun taustan mukaan ja myös 
sen perusteella, kuinka korkeat tavoitteet henkilö on itselleen asettanut tämän 
ymmärryksen suhteen.  
7.1.3 Ymmärrys yrityksen liiketoiminnasta 
Yrityksen talouden ymmärtämisen lisäksi jonkin tasoisena haasteena strategisen partnerin 
roolille nähtiin tarpeeksi syvällisen ymmärryksen omaaminen liittyen oman organisaation 
liiketoimintaan. Ymmärryksen taso vaikuttaa siihen, millaista ja minkä tasoista tukea HR-
ammattilaiset voivat tarjota esimiehille ja johdolle. Haasteellisimpana nähtiin 
luonnollisesti aloitus uudessa yrityksessä tai esimerkiksi uuden liiketoimintalinjan tukena. 
Haasteellisuuden kokemukseen saattoi vaikuttaa myös toimiala: kuinka tuttuja tai 
yleistajuisia yrityksen toimiala, tuotteet, palvelut tai sanasto ovat laajemmalle yleisölle.  
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H2: ”Esimerkiks tässä nykyisessä työssä se ei oo mitään mitä on pystyny 
perusjärjellä tietämään. Eikä kukaan sulle sitä käy alussa kauheesti läpi 
niin kun ”for dummies” vaan sut heitetään suoraan syvään päätyyn, 
keskusteluihin jossa ihmiset käyttää lyhenteitä joista sulla ei oo mitään 
hajua mitä ne tarkottaa. Et aina tuntuu että ei ois tarpeeks sisällä siinä 
bisneksessä, et nyt tuntuu että alkaa jo vähän ymmärtää.” 
Koska ainakin alkuun liiketoiminnan tukeminen koettiin hankalaksi yrityksen 
liiketoiminnan puutteellisen tuntemuksen vuoksi, osa haastateltavista oli sitä mieltä, että 
jonkinlainen parempi perehdytys aiheeseen olisi tarpeen. Ehdotettiin myös, että aluksi 
olisi hyvä päästä joksikin aikaa esimerkiksi kokeilemaan yrityksen tehtailla tehtävää 
työtä, tai vaihtoehtoisesti muuhun vastaavaan ympäristöön toimialasta riippuen. Tämä 
vastaa Lawlerin ja Mohrmanin (2003) ajatuksia siitä, että HR-ammattilaisten 
liiketoimintaymmärrystä voitaisiin vahvistaa kouluttamalla ja esimerkiksi 
työskentelyjaksoilla yrityksen muissa toiminnoissa.  
H2: ”Kyl me ollaan puhuttu kollegan kanssa että joku semmonen for 
dummies (koulutus olisi hyvä olla) tosta teknologiasta, et joku ton teknisen 
puolen eksperteistä tulis vähän selittämään. Mut ei missään firmassa oo 
tullu automaattisesti perehdyttämisen yhteydessä.” 
H7: ”Kyl oikeesti varmasti ois järkevää laittaa ihan ne haalarit päälle 
(kyseessä teollisuusyritys).” 
Monet haastatellut toivat vahvasti esille henkilön oman vastuun liiketoimintaan 
perehtymisestä. He toivat ilmi, että heidän mielestään henkilöt, jotka eivät olleet 
saavuttaneet syvällistä liiketoiminnan ymmärrystä olivat itse vastuussa asiasta ja heidän 
tulisi ottaa aktiivisempi rooli oppimisestaan. Koettiin siis, että osa HR-ammattilaisista ei 
ollut yhtä kiinnostuneita perehtymään liiketoimintaan ja pääsemään lähelle sitä, jonka 
syystä strategisen partnerin roolin ottaminen oli hankalampaa. Myös Lo ym. (2015) ovat 
nähneet liiketoimintaymmärryksen vajavaisuuden esteenä tai ainakin hidasteena 
strategisempaan HR-rooliin siirtymiselle.  
H6: ”Se oli varmaan kokonaisvaltasesti et osa lähti siihen rooliin 
innokkaammin. Ne ihmiset jotka ei halunnu niin innokkaasti lähtee 
(toteuttamaan HR:n uutta strategisempaa roolia kyseisessä 
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organisaatiossa), niin ne ei myöskään halunnu ymmärtää (liiketoimintaa), 
vaan ne jäi vähän niinku taka-alalle.” 
H5: ”Et se vaatii just et sä oot oikeissa ryhmittymissä ja oikeissa 
palavereissa et sulle tulee sitä liiketoimintaymmärrystä.” 
Yrityksen liiketoiminnan tuntemuksen vajavaisuus aiheutti siis jonkin verran 
haasteellisuuden kokemuksia strategisen partnerin roolin toteuttamiseen. Haasteita 
kokivat luonnollisesti vähemmän henkilöt, jotka olivat työskennelleet kyseisessä 
yrityksessä pitkään. Myös henkilöt, jotka kertoivat aktiivisesti pyrkineensä perehtymään 
liiketoimintaan ja osallistumaan laajasti, kokivat vähemmän haasteita tämän vuoksi. 
 
7.1.4 ”Ei:n sanojat” ja päätöksentekoon mukaan pääseminen 
Strategisen partnerin rooliin kuuluu olennaisena osana HR:n mukana olo päätöksenteossa. 
Tämän aiheen tiimoilta haastatellut kertoivat muutamista haasteista. Päällimmäinen 
ongelma vaikutti olevan, että organisaatioissa vallitsi tietynlainen mielikuva HR-funktion 
roolista ja toimintatavoista. HR koettiin jossakin määrin ”hankalaksi tahoksi” yrityksessä, 
hieman kuin jonkinlaiseksi poliisiksi, joka valvoo kaikkea tiukasti ja puuttuu asioihin 
herkästi aiheuttaen hankaluuksia. Organisaation muilla tahoilla saattoi siis olla 
negatiivinen ennakko-oletus siitä, mitä seuraa, jos HR sisällytetään kaikkeen 
päätöksentekoon.  
H2: ”Just se, et meiät nähään vähän semmosina, et aina tulee ja pilaa kaikki 
hauskuudet. Et me nähdään siellä joku mikä ei mee prosessin mukaan ja ei 
oo mahdollista tai on epäoikeudenmukaista. Et ehkä semmonen, et sit ei 
haluta tuoda sitä meiän tietoisuuteen.” 
H3: ” Et tehdään tää nyt ilman HR:ää niin saadaan tää nopeesti ja 
sujuvasti tehtyä. Ja jos ollaan tekemässä jotain luvatonta niin tehään tää nyt 
ilman HR:ää et tästä ei tuu mitään juttua. Et ehkä se pelko et HR puuttuu 
sitte jos ollaan semmosella harmaalla vyöhykkeellä. Et tulee jotain 
kommervenkkejä tai on jotain sääntöjä mitä pitää noudattaa.” 
HR:n koettiin siis jossain määrin olevan taho, joka kieltää asioita, eli HR-ammattilaiset 
nähtiin niin sanotusti ei:n sanojina. Eräs haastateltava myös mainitsi, että osa 
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henkilöstöstä saattaa suhtautua HR:ään epäluuloisesti, sillä heidän ajatellaan olevan 
jonkinlaisia johdon alla toimivia valvojia. 
H7: ”Moni ehkä kokee sen myös HR:stä et nyt joku tulee HR:stä jostain 
pääkonttorista kertomaan mitä mä en saa tehdä. Et ehkä meit koetaan 
välillä et me tullaan kyyläämään vähän et mitäs siellä nyt. Liiketoiminnan 
johdon kätyreitä siellä sitte kattomassa mitä siellä tehdään.” 
Nämä havainnot ovat aikaisemman tutkimuksen valossa mielenkiintoisia. Syiksi olla 
osallistamatta HR-funktiota päätöksentekoon on ehdotettu lähinnä johdon käsitystä HR-
funktion kyvyistä (Aldrich ym. 2015) tai heidän käsitystään HR-funktion toiminnan 
tuomista hyödyistä (Arthur ym. 2016). Haastateltujen esittämät kommentit eivät 
kuitenkaan sovi kumpaankaan kategoriaan, etenkään käsitykseen HR-funktion kyvyistä. 
Vaikuttaa jopa siltä, että HR-ammattilaisten uskotaan olevan niin tarkkoja ja selvillä 
kaikista politiikoista, laeista ynnä muusta, että heidän uskotaan löytävän jokin ongelma 
tai rajoite asiasta kuin asiasta, jonka takia heidät mahdollisesti halutaan joskus jättää 
päätösten ulkopuolelle. 
Osa haastatelluista HR-ammattilaisista oli myös löytänyt keinoja tämän haasteen 
minimoimiseksi, jotta he eivät jäisi päätöksenteon ulkopuolelle. Keinoja olivat oman 
aseman ottaminen, vaikka muut olisivat vastentahtoisia päästämään mukaan ja pyrkimys 
vaikuttaa ihmisiin ja saada heidät vakuuttuneeksi asioista, vaikka he eivät itse ehkä 
haluaisi tietyllä tavalla toimia. Nähtiin myös tärkeänä pyrkiä niin sanotusti 
käännyttämään ihmisiä, jotka suhtautuivat negatiivisesti HR:n mukaan ottamiseen. Heille 
tuli pyrkiä osoittamaan HR:n osallistumisen tuottama hyöty. Myös Aldrich ym. (2015) 
ovat tunnistaneet HR-ammattilaisten pyrkimyksen rakentaa uskottavuutta esimerkiksi 
johdon keskuudessa, jotta he pystyisivät täten vaikuttamaan esimerkiksi päätöksenteossa, 
vaikka heillä ei olekaan varsinaista päätäntävaltaa roolinsa puolesta. 
H4: ”Varmasti siinä on harjottelemista siinä vaikuttamisessa ja 
vakuuttamisessa, et monella on niin et ne haluu kuitenki tehdä niinku ite 
parhaaks näkee. Et moni johtajatasollakaan ei tykkää tehdä asioita siks et 
on ns. pakko. Et halutaan niinku ite päättää. Et se taito et osaa tökkiä 
oikeista paikoista, et sellasta joutuu kuitenki tekee.” 
H6: ”Se vaatii vaan sellasta et on luottavainen siihen omaan 
ammattitaitoon ja sanoo vaan, et kuule, ei sul oo vaihtoehtoa, et mä 
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sekaannun tähän kuitenki. Et ehkä tärkein tommosessa on saada 
ymmärtämään se kuka sen (negatiivisen) kommentin sanoo, et en mä tuo 
sulle vaan harmia. Et vaik sust tuntuu et ei vitsi noi (HR) tulee aina 
sotkeutuu tänne, niin täs on syy et me ollaan mukana ja mä tuon sulle 
lisäarvoo.” 
Strategisen partnerin roolin toteuttamista saattavat hankaloittaa siis myös HR-
ammattilaisista itsestään riippumattomat tekijät. Kuitenkin myös näihin tilanteisiin oli 
keksitty joitakin mahdollisia toimintamalleja. Vaikutti siltä, että osa haastateltavista oli 
toisia enemmän valmiita ponnistelemaan paikan saavuttamiseksi päätöksenteossa.  
7.1.5 HR-johtajan asema ja linja HR-funktion roolista 
Tutkimukseen haastatellut HR-ammattilaiset eivät edustaneet johtotasoa, joten he kokivat, 
että heidän asemaansa ja mahdollisuuksiinsa strategisen partnerin roolissa toimimiseen 
vaikuttaa myös HR-johtajan saavuttama asema kyseisessä organisaatiossa. Mikäli HR-
johtaja oli onnistunut luomaan niin sanotusti vahvan aseman ja kuvan HR-funktiosta, 
tämän koettiin helpottavan myös HR-ammattilaisten itsensä vakuuttavuuden saamista. 
Haastateltavat näkivät, että HR:n heikompi asema päätöksenteossa ja strategisessa 
suunnittelussa saattoi johtua siitä, että funktion johtaja ei ollut onnistunut saamaan 
johtoryhmässä itselleen tarpeeksi vakuuttavaa asemaa, jotta hänen äänensä olisi tullut 
kuulluksi riittävästi. Tämä havainto on yhteneväinen Caldwellin (2011) tutkimuksen 
kanssa, jonka mukaan HR-johtajat kokivat uskottavuutensa johtoryhmässä olevan 
tärkeässä roolissa strategisen partnerin aseman saavuttamisessa. 
H2: ”Mut esimerkiks tän hetkisessä työssä mun esimies on sen verran vahva 
roolissaan et sen ansiosta on varmaan se, et meiät otetaan aika tosissaan. 
Et meil on aika semmonen maine myös siitä, että ollaan varmaan vähän 
koviakin, et meillä on semmonen vakuuttavuus. Must tuntuu usein et kuka on 
HR-johtajana niin se muuttaa sitä käsitystä.” 
H3: ”Et ehkä siinäki on ollu kyse siitä HR-johtajasta, et vaikka se on istunu 
siellä johtoryhmässä, niin ei oo ehkä saanu tarpeeks ääntään kuuluviin.” 
HR-johtajan ei kuitenkaan nähty vaikuttavan muiden HR-ammattilaisten strategisena 
partnerina toimiseen ainoastaan vakuuttavuutensa kautta. HR-johtaja, kuten johtaja 
yleensäkin, on myös taho, joka asettaa muun tiimin toiminnalle suuntaviivat ja tavoitteet. 
Johtajan linja määrittelee siis sitä, mikä esimerkiksi tiimin fokus tulee olemaan heidän 
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työssään. HR-työn tapauksessa olennaista on se, minkälainen rooli tai asema HR-johtajan 
mielestä funktiolla tulisi olla: riittääkö tehokas toimiminen tukitoiminnon roolissa, vai 
tulisiko HR:n olla strateginen partneri ja toimia laajemmalla kentällä ollen mukana 
useammissa asioissa.  
H2: ”Se riippuu niin siitä, et kuka on siellä korkeimmalla pallilla ja miten 
se näkee sen (HR:n roolin).”  
HR-ammattilaiset siis kokivat, että HR-johtaja toiminnallaan ja linjallaan saattoi toimia 
joko strategisen partnerin roolin mahdollistajana alaisille, tai sitten päinvastoin jopa 
haittaavana tekijänä. Strategisen partnerin roolin kehitystä edistävän nähtiin etenkin HR-
johtajan ”moderni” näkemys HR-funktion työstä ja roolista, sekä kokemus sellaisessa 
organisaatiossa toimimisesta, jossa tällainen rooli oli toteutunut.  
H3: ”Mä luulen et paljon on kiinni siitä HR-johtajan persoonasta. Et meil 
oli tämmönen (henkilön nimi), (yrityksen nimi) tullu HR-johtaja, niin hänel 
oli selvästi itellä tosi vahva näkemys, et mitä HR voi olla. Ni tavallaan sen 
näkemyksen avulla saa ihan eri tavalla asioita aikaseks, kun jos sitä 
näkemystä ei oo, vaikka sitä tilaa olis.”   
HR-johtaja saattoi muodostua niin sanotusti tulpaksi strategisen partnerin roolin 
toteuttamiselle, mikäli hänellä itsellään oli niin sanotusti vanhakantaisempi näkemys HR-
funktion roolista. Haasteita saattoi aiheuttaa pelkästään sekin, että hänellä ei ollut 
myöskään visiota kehittää HR:n toimintaa strategisempaan suuntaan. HR-johtajan 
merkityksestä funktion toiminnan suunnalle kertoo se, että HR-ammattilaiset olivat 
havainneet selkeitä muutoksia HR:n roolissa juuri tilanteissa, joissa HR-johtaja oli 
vaihtunut. Saman yrityksen sisällä HR oli siis saattanut olla strategisemmassa ja niin 
sanotusti perinteisemmässä asemassa. 
H3: ”Et nyt mä huomaan kun on tää (nykyinen HR-johtaja), ni ei samalla 
tavalla mitään vaikuttavuutta pysty, vaikka sitä tilaa olis jos ei oo sitä 
näkemystä. Paljon se HR-johtaja vetää sitä muuta porukkaa ja saa 
muutosta aikaseks myös alaspäin omaan tiimiinsä, et sillä on yllättävän iso 
merkitys. Et tuntuu, et munki on vähän hankala tässä, et vaik ois vähän 
nykyaikasempia ajatuksia, jos siinä on semmonen tulppa tavallaan mun 
edessä, ni sit se on niin ku hankala.” 
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H7: ”Toinen muutos ehkä selkee tapahtu siinä kohtaa, kun konsernin 
edellinen HR-johtaja päätti lähteä uusiin haasteisiin. Et siinä HR-johtajan 
asema muuttu. Et siinä oli aika selkee osotus, et nyt on taas ovea enemmän 
auki. Et kylhän (henkilön nimi) on tuonu siihen ihan erilaisen aktiivisemman 
otteen, et miten me tätä HR:ää tullaan meillä tekemään.” 
HR-ammattilaiset siis kokevat, että HR-johtaja voi aiheuttaa haasteita strategisen 
partnerin roolin toteuttamiselle. Haasteet syntyvät joko HR-johtajan heikoista 
vaikutusmahdollisuuksista esimerkiksi johtoryhmässä ja vastaavissa foorumeissa tai 
hänen visiostaan HR-funktion toiminnasta tai roolista organisaatiossa.  
7.1.6 Roolin antaminen ja sen ottaminen 
Keskustellessa strategisen partnerin roolin koetuista haasteista esille nousi selvästi 
sanapari roolin antaminen ja roolin ottaminen. Roolin antamisella tarkoitettiin sitä, miten 
johto ja esimiehet suhtautuivat HR-funktion strategisempaan rooliin: antoivatko he niin 
sanotusti tilaa toteuttaa tätä, vai eivät. Roolin ottamisella puolestaan tarkoitettiin, että 
pystyykö HR-ammattilainen luomaan uskottavuutta, todistamaan oman arvonsa johdolle 
ja esimiehille ja näin ottamaan paikkansa strategisena kumppanina.  
Strategisen roolin antamisella tarkoitetaan sitä, että johto tai esimiehet sisällyttävät HR-
ammattilaiset päätöksentekoon, erilaiseen suunnitteluun tai projekteihin ja 
strategiatyöhön. Tällöin HR on siis mukana erilaisissa vaikuttamisen kanavissa ja 
foorumeissa ja voi näin tarjota apuaan ja ammattitaitoaan. Haastateltujen HR-
ammattilaisten mukaan tämä ei kuitenkaan ole aina yksinkertaista. Erääksi strategisen 
roolin saamisen haasteeksi koettiin ulkopuolelle jääminen erilaisista kehityshankkeista tai 
toimenpiteiden suunnittelusta. Vaikutti siltä, että usein etenkin strategiaan liittyvässä 
työssä HR-funktiosta ei ollut mukana kuin HR-johtaja ja muilla HR-ammattilaisilla ei 
ollut asiaan juuri kosketusta. Nähtiin siis, että monesti päätökset ja suunnittelu oli jo 
tehty, kun HR sisällytettiin mukaan, jolloin heillä ei ollut enää juuri 
vaikutusmahdollisuuksia. Myös Caldwell (2011) havaitsi tutkimuksessaan, että mikäli HR 
otetaan mukaan vasta implementointivaiheessa, sen toiminta päätyy lähes väkisinkin 
olemaan vain operatiivista. Saatettiin myös nähdä, että HR otettiin vain mukaan siksi, että 
toimittaisiin prosessien mukaan, mutta kuitenkin tämä oli hieman päälle liimattua 
osallistamista.  
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H1: ”Toinen asia miks se strateginen kumppanuus ei mun mielestä toteudu 
on se HR:n rooli niin kun liiketoiminnan kehityshankkeissa ja ohjelmissa 
ylipäätään. Et aina kun kehitetään jotain toimintaa tai prosesseja, niin 
ihmiset ja organisaatio on aina se yks kenttä mitä pitää siellä miettiä, mut 
se ei ikinä sisälly siihen kehitystiimiin, et se on aina vaan odottamassa siellä 
sitä implementointisuunnitelmaa ja sitte ehkä se pallo tulee HR:lle kun 
sieltä selvitystyö ja kehitysehdotukset on laadittu, mut HR ei oo mukana 
siinä.” 
H6: ”Kyl mä oon aina tienny, et pitäis olla enemmän siellä (strategiatyössä 
mukana), mut mulla on vähän sellanen tunne et ei se strategiasuunnittelu 
täällä muutenkaan oo ihan semmosta mitä pitäis olla. Et ne on semmosii 
hätäpäissään kolmevuotissuunnitelmii tai edes vuosisuunnitelmii tehään 
vähän et äkkiä, nyt tää pitää olla ja sit ne kyhää sen pystyyn ja sit me (HR) 
ehkä nähdään se myöhemmin.”   
Toisena haasteena myöhäisen mukaan ottamisen lisäksi koettiin, että esimiehet tai johtajat 
saattoivat vain sivuuttaa HR:n ja päättää toimia yksin. Tämä näkyi joko niin, että he 
halusivat hoitaa asiat yksin, eivätkö oikeastaan ottaa apua vastaan tai suunnitella yhdessä 
tai sitten he yksinkertaisesti eivät pitäneet kiinni sovituista asioista, vaan jättivät niitä 
tekemättä. Aldrichin ym. (2015) tutkimuksessa haastateltavat toivat myös esiin 
sivuuttamisen ongelman.  
H4: ”Sillon ku (yrityksen johdolla) se ymmärrys ja tahtotila hyödyntää on, 
ni sillon myös otetaan tosi vahvasti mukaan ja tavallaan annetaan se rooli. 
Ja sit ku sitä ei oo, ni sit tavallaan sivuutetaan. Se näkyy must sellasena 
kanssa, et ei aktiivisesti sitä osoteta, mut sit ei vaan tehdä niit sovittuja 
asioita.” 
H5: ”Mutta hänestä mä huomaan sen et hän ei oo tottunu jakamaan asioita 
(johtaja jota tukee HR-asioissa). Et hän miettii ja tekee yksin, et sillon ei 
tavallaan HR:llä tulee vähän semmonen avuton olo, et mitä mä tässä 
kontribuoin.” 
Yleisesti haastatellut HR-ammattilaiset kokivat, että yrityksissä ei välttämättä ollut 
yhtenäistä linjaa siihen, miten HR:lle annettiin strategisempaa roolia: tämä vaihteli 
enemmänkin esimiesten tai johtajien mukaan, eli miten he olivat asennoituneet HR:ää 
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kohtaan ja miten he uskoivat HR:n pystyvän tuottamaan hyötyä mukana ollessaan (vai 
uskoivatko pystyvän ollenkaan). Havainto on samansuuntainen Aldrichin ym. (2015) 
tutkimuksen kanssa: heidän mukaansa päätöksentekoon osallistamiseen vaikutti se, 
millainen käsitys johdolla oli HR:n kyvyistä. Arthur ym. (2016) ovat esittäneet myös 
samankaltaisia havaintoja: heidän tutkimuksensa havaitsi, että HR:n rooliin vaikutti 
johdon käsitys siitä, miten hyödyllisiä HR:n toimet ovat, esimerkiksi heidän aloitteensa 
tai ohjelmansa. Käsitykseen HR:n mukaan ottamisen hyödyistä nähtiin vaikuttavan 
selvästi henkilön aiemmat kokemukset HR-ammattilaisten kanssa toimimisesta: oliko 
henkilö kokenut, minkälainen strateginen HR-rooli voi olla, vai oliko hän ennemminkin 
uransa ajan pysytellyt erossa HR:stä. Osa haastateltavista koki, että kyseessä oli myös 
jonkin verran ikäpolvikysymys: heidän mukaansa nuoremmat esimiehet olivat 
vastaanottavaisempia ja vanhemmat esimiehet puolestaan saattoivat itsepäisemmin 
pitäytyä aikaisemmissa toimintatavoissaan ja näkivät HR:n yhä hallinnollisessa roolissa, 
jollainen sen rooli oli aikaisemmin toki ollutkin.   
H7: ”Aika paljon se on niinku sen liiketoiminnan vetäjän henkilökohtasesta 
asenteesta tai sitte kiinni. Et toisaalla se on todella paljon helpompaa 
varmaan mennä business HR:änä sinne, ku on sellasta suoranaista imua ja 
toisaalla ollaan vaan vähä niinku huuli pyöreenä, et en mä tiiä, et mitä sä 
voisit täällä olla agendana tai tehdä.” 
Jotkut haastatelluista myös mainitsivat, että HR:lle annettu tila oli lähtöisin jo niin 
korkealta kuin yrityksen omistajatahoista tai toimitusjohtajasta. Tämä vastaa Brandlin ja 
Pohlerin (2010) havaintoja siitä, että toimitusjohtaja voi yrityksessä joko rajoittaa HR:n 
roolia tai toimia sen mahdollistajana. Myös nämä muutokset ja niiden vaikutukset rooliin 
tulivat esille muutostilanteissa, kun tapahtui henkilövaihdoksia.  
H7: ”Siinä aika selkee muutos (HR:n roolissa) ensinnäki tapahtu siinä 
kohtaa kun (toimitusjohtajan nimi) oli tullu toimitusjohtajaksi. Et sillon 
myös se HR:n rooli administratiivisesta toiminnosta se muuttu.” 
H4: ”Et toimitusjohtaja arvosti sitä johtajuuden merkitystä ja muutenki 
HR:ää, et ihan eri tavallaan pelimerkit sillon. Siinä (toimitusjohtajan 
vaihtuessa) huomas sen ison vaikutuksen siihen meiän 
toimintamahollisuuksiin.” 
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Roolin antamisen lisäksi osa HR-ammattilaisista nosti esille myös roolin ottamisen. Tämä 
nähtiin ikään kuin vastauksena roolin antamiseen liittyviin haasteisiin. Mikäli siis rooli ei 
tullut annettuna ja johto ei ollut heti vakuuttunut HR:n tarjoamasta hyödystä, osa 
haastatelluista koki, että heidän on yksinkertaisesti työskenneltävä enemmän strategisen 
roolin saavuttamisen eteen. Kyseessä nähtiin olevan ennen kaikkea ammattitaidon 
todistamisen kysymys: piti pystyä osoittamaan epäileville tahoille, että osaa asiansa ja 
pystyy tuomaan heille tällä tavoin hyötyä. Osa myöskin ymmärsi johtoa siinä, että 
luottamusta ja roolia ei annettu, ennen kuin henkilö on ”todistanut itsensä”. Havainto on 
yhteneväinen Wrightin (2008) tutkimuksen kanssa, jonka mukaan HR-ammattilaiset 
kokivat, että strategisempaan asemaan päästäkseen heidän on vähitellen rakennettava 
luottamusta ja uskottavuutta johdon silmissä ja tämä saattoi olla aikaa vievä prosessi.  
H6: ”Ei sitä mulle annettu. Mutta kun mä pystyin osottaa muutaman casen 
avulla, et mä tiedän mitä mä sanon ja mulla on asiantuntemusta tähän, ni te 
ette voi muuta tehä ku kuunnella mua tavallaan.” 
H3:”Et kyllä siin on vähän myös täytyny niin kun lunastaa paikkansa, et kun 
joku on tullu kysymään neuvoo. Et kylhän jokaisen täytyy omal 
ammattitaidolla ottaa se paikkansa. Et aiemmin uralla ei oo ehkä ollu 
luottoa, että osaa ja pystyy ja minulta kannattaa kysyä neuvoa.” 
Osa HR-ammattilaisista kuitenkin koki vaikeaksi ottaa strategisempaa roolia jos sitä ei 
niin sanotusti tarjottu ja ennemmin asettui siihen rooliin, mikä oli saatavilla helposti. 
Esille tuli myös, että osa pidemmän linjan HR-ammattilaisista saattoi kokea, että uudehko 
strategisen partnerin rooli vaatimuksineen oli yksinkertaisesti heille liikaa ja että he eivät 
mielestään pystyneet sen ottamiseen. He kokivat, että olivat urallaan jo kasvaneet niin 
paljon ammatillisesti, että uuden roolin omaksuminen oli heille liikaa. He siis 
mieluummin halusivatkin pysyä hallinnollisemmassa roolissa ja enemmän erillään 
liiketoiminnasta. Strategisen partnerin roolia ei siis välttämättä aina edes haluta.  
H6: ”Kuulin joskus semmosen kommentin, et ei me voida mennä 
kyynärpäätaktiikalla sinne johtoryhmään.” 
H7: ”Et toisilla on kykyä ja halua mennä miten pitkälle tahansa ja toisilla ei 
ja tota noin se tuo oman haasteensa ihan käytännössä. Osa sanoo et hei, mä 
oon nyt jo tehny niin ison kasvun tähän, et ei, et mä oon nyt jo ihan 
äärirajoilla.” 
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Strategisen partnerin roolin toteuttamista voi siis tehdä haasteellisemmaksi johdon 
taipumus ottaa HR vasta mukaan, kun suunnitelmia ollaan jo jalkauttamassa ja johdon ja 
esimiesten tapa sivuuttaa HR:n neuvot tai muuten vain halu toimia yksin. HR-
ammattilaisilla on vaihteleva halu niin sanotusti taistella strategisemmasta roolista 
tilanteissa, joissa se ei tule automaattisesti. Mielenkiintoista on, että nykykirjallisuudessa 
strategisen partnerin roolista puhutaan itsestään selvänä tavoitetilana, mutta on kuitenkin 
edelleen HR-ammattilaisia, jotka eivät koe suurta halua pyrkiä tähän rooliin, eikä se tunnu 
heille luontevalta.   
7.1.7 Datan analysoinnin ja tuotetun arvon osoittamisen uudet haasteet 
Strategisen partnerin roolia käsittelevässä kirjallisuudessa tuodaan usein esiin HR-
funktion tarve pystyä osoittamaan tuottamansa arvo ja kontribuutionsa organisaation 
tulokseen. Arvon osoittaminen mittarein tai analytiikan avulla ei ole kuitenkaan 
edelleenkään yksinkertaista ja haastatellut kokivat tämän hankalaksi tehtäväksi 
useammastakin syystä. Haasteeksi koettiin ensinnäkin se, että HR:n toimet ovat usein 
luonteeltaan sellaisia, että ne estävät kuluja syntymästä (esimerkiksi onnistutaan estämään 
pitkän sairaspoissaolon tai työkyvyttömyyden toteutuminen), mutta eivät välttämättä 
niinkään tuota mitään. Toiseksi nähtiin, että HR-funktion saavutukset ja tulokset ovat 
luonteeltaan erilaisia kuin ehkä jossakin muissa yrityksen funktioissa, sillä ne ovat 
monesti subjektiivisempia ja niitä on siksi hankalampi mitata tai tarkasti osoittaa. Monet 
asiat olivat myös sellaisia, että HR-ammattilaiset kokivat tietävänsä jonkin asian 
vaikuttavan positiivisesti, mutta oli silti hyvin hankala osoittaa esimerkiksi vaikutuksen 
suuruutta ja vieläpä vaikka euromääräisesti. Haastatelluilla oli myös hankaluuksia 
hahmottaa, että miten mikään tukitoiminto ylipäätään pystyy osoittamaan 
kontribuutiotaan yrityksen tulokseen, eli tämän ei uskottu olevan pelkästään HR:n haaste.  
H2: ”Ku me ei voida näyttää viivan alla et mitä me tehdään, ku ne on usein 
preventiivisiä juttuja. Et vaikka joku pitkä saikku joka ei toteutunutkaan. Et 
kyl ne tavallaan vois laittaa euroiks, mutta ne ei tapahtunu.” 
H4: ”Just tää et tietyt asiat on hankala osottaa. Et tiedetään tavallaan et 
nää vaikuttaa, mut missä määrin ja miten ja sit onki eri asia.” 
Haastatelluilla HR-ammattilaisilla vaikutti siis olevan haasteita osoittaa mittarein tai 
numeroiden muodossa HR-funktion tuottamaa arvoa. Tämä taito olisi esimerkiksi Khanin 
(2014) mukaan olennainen HR-ammattilaisille strategisen partnerin roolissa. 
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Kiinnostavimpana seikkana kuitenkin nousi esiin se, että yrityksen muiden tahojen, 
esimerkiksi johdon toimesta HR-funktiolta ei ollut edes pyydetty vastaavaa mittaamista 
tai lukuja.  
H2: ”Ei oo kyllä vaadittu (tuotetun arvon esille tuomista HR:ssä), et ei ne 
ehkä myöskään osaa pyytää sitä.” 
Yksikään haastateltava ei kertonut, että heidän HR-yksikköään olisi pyydetty tuottamaan 
mittareita tai lukuja, jotka käsittelisivät funktion oman toiminnan tuottamaa arvoa 
yritykselle tai esimerkiksi funktion omaa toimintaa ja tehokkuutta. Havainnosta tekee 
mielenkiintoisen se, miten paljon arvon osoittamista on nostettu esiin 
tutkimuskirjallisuudessa. Tälle havainnolle voisi olla kaksi mahdollista selitystä. 
Ensimmäinen on, että HR:n strategisempi rooli on yrityksissä vielä kuitenkin niin uusi, 
että esimerkiksi johto ei ole vielä keksinytkään pyytää HR:ltä tällaista. Toinen 
mahdollinen selitys on, että johto kokee olevansa muutenkin tietoinen HR:n tuottamasta 
arvosta yritykselle, eli asia nähdään enemmänkin itsestään selvyytenä, jonka ei koeta 
tarvitsevan sen suurempia todisteita. HR:n ei siis tarvitse heidän mielestään todistella 
omaa tarpeellisuuttaan. Voidaankin pohtia, onko kyvyttömyys HR:n toiminnan tuottaman 
arvon osoittamiseen sittenkään haaste strategisen partnerin roolin toteuttamiselle, mikäli 
tätä vaatimusta ei edes tule yrityksen johdon taholta.  
Toinen mielenkiintoinen havainto aineistosta oli, että HR-ammattilaiset eivät vaikuta 
kokevan itse mittaamista tai raportointia työssään kovinkaan haastavaksi. Vaikka 
ennakko-oletus oli, että HR-työkentän mittaaminen saatetaan kokea haastavana lyhyen 
historiansa vuoksi, HR-ammattilaiset kokivat, että itse mittaaminen ei ole vaikeaa ja 
monia asioita mitattiinkin jo haastateltujen organisaatioissa.  Esimerkiksi Gates & 
Langevin (2010) ovat todenneet, että mittaaminen on osa-alue, jonka suhteen HR-
ammattilaisilta puuttuu vielä tarvittavaa osaamispohjaa. On kuitenkin mahdollista, että 
mittaamisessa on otettu kehitysaskelia vasta aivan viime vuosina, jonka takia tämä ei 
välttämättä vielä näy aikaisemmissa tutkimuksissa.  
Vaikka itse mittaamista ei koettaisi haasteellisena, selväksi haasteeksi ja osaamisen 
aukoksi nousi esiin kerätyn datan analysointi. Kaikki haastateltavat olivat yhtä mieltä 
siitä, että HR-analytiikka on alue, jonka suhteen osaaminen on vielä melko heikkoa ja 
kehitys on vasta alkuvaiheissa. Analytiikkaosaamista pidetään selvästi tärkeänä HR-
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funktion roolin kehityksen kannalta, sillä viimeisen parin vuoden aikana on ollut 
nähtävissä lähes rekrytointibuumi rooleihin, kuten HR data analyst.  
H4: ”Et must tuntuu, et siin me ollaan ihan takamatkalla siinä koko 
analytiikkapuolessa.” 
Osa haastatelluista toi myös ilmi, että heidän mielestään kehittyneempi HR-analytiikka ja 
mittaaminen olisivat myös keskeisessä osassa siinä, että HR-funktio saisi lisää 
”vakuuttavuutta” esimerkiksi johdon silmissä. He voisivat esitellä dataa ja siitä tehtyjä 
päätelmiä ja analyyseja vaikkapa toimintaehdotusten tueksi. Analytiikka nähtiin ehkäpä 
vastauksena siihen, että osa ihmisistä näkee HR-funktion yhä niin sanotusti pehmeänä 
toimintona. Tämä on linjassa esimerkiksi Bassin (2011) ja Prernan (2015) havaintojen 
kanssa, joiden mukaan analytiikan kehittymättömyys olisi haaste strategisen partnerin 
roolille ja kehittyessään se parantaisi esimerkiksi HR:n asemaa päätöksenteossa ja 
nostaisi ylipäätään funktion ”vakuuttavuutta”.  
H5: ”Et kaikki puhuu siitä HR-datasta ja HR-mittaamisesta, et sitä kautta 
haetaan sitä respectiä ja luotettavuutta. Et ei HR voi olla vaan semmosia 
keskusteluja siitä ja tästä.” 
HR-analytiikan paremmalle toteuttamiselle nähtiin haastateltujen keskuudessa kaksi 
pääestettä: osaamisen puute ja henkilöresurssien puute tai työn priorisointi. Analytiikkaan 
liittyvän osaamisen puutteen nähtiin johtuvan selkeästi siitä, että kyseessä on jotakin, 
mikä ei ole ollut vaatimus HR-työssä. Ihmisiltä ei ollut siis vaadittu tällaista osaamista, 
joten sitä ei ollut juuri hankittu esimerkiksi opintojen tai koulutuksien kautta. 
Haastateltavat myös olivat sitä mieltä, että HR-analytiikka on vielä niin uusi asia, että 
osaamista ei ole ehkä siitäkään syystä ehditty hankkia. Haastatellut eivät kuitenkaan 
kokeneet tällaisen osaamisen hankkimista mahdottomaksi, mikäli asia nostettaisiin 
enemmän esille ja ihmisille annettaisiin aikaa ja apua oppia näitä uusia asioita.  
H8: ”Että ei oo vaan nykyisellään osaamista sellaseen. Must tuntuu, et kun 
miettii tätä nykyistä taitotasoo, niin tarvittais tosi iso harppaus, että pystyis 
tekemään sitte jotain analyyseja siitä datasta. Et en usko, että hoituis ihan 
sillä, että vähän kotona lukis kirjoista tai tutkis netistä, että mun mielestä 
pitäis sitten ihan kouluttaa kunnolla noita asioita.”  
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H2: ”Mä en näe sitä sillee ongelmana, että meistä ei sais semmosia, se ei 
vaan oo ollu se painopiste tollasessa (data-analyysissa ja vastaavassa).”  
Suuri osa haastatelluista koki kuitenkin, että ensisijaisena keinona analytiikan haasteiden 
ratkaisemiseen toimisi rekrytointi. Rekrytoinnin ensisijaisena hyötynä nähtiin, että se toisi 
HR-funktioon uutta osaamispohjaa. Nähtiin siis, että analytiikan kehittäminen olisi 
helpompi käynnistää niin, että tehtävään palkattaisiin siihen dedikoitu henkilö, jolla olisi 
ennestään vahva osaaminen asiasta. Tämä kyseisen aihepiirin asiantuntija voisi siis tehdä 
tarvittavan kehitystyön, jotta HR-analytiikkaa lähdettäisiin yrityksessä toteuttamaan ja 
kehittämään ja henkilö voisi myöhemmin esimerkiksi sisäisesti kouluttaa muille HR-
tiimin jäsenille joitakin perustaitoja aiheeseen liittyen.  
H8: ”En mä usko että meillä tää analytiikka lähtee kauheesti kehittymään, 
ellei siihen saada jotain uutta ihmistä sitä vetämään, jolla ois siitä jo 
kokemusta. Kun aika hankala on tyhjästä lähtee rakentaa, kun ei meidän 
tiimissä oo tällä hetkellä mitään kunnon osaamista siitä.”  
Rekrytoiminen nähtiin myös ratkaisuna siihen haasteeseen, että analytiikan kehittäminen 
vaatisi aikaa ja resurssit eivät ennestäänkään olleet kovin suuret, että HR-tiimien jäsenillä 
olisi ollut ylimääräistä aikaa, jonka he olisivat voineet käyttää aivan uusiin tehtäviin. 
Monet haastatellut mainitsivatkin, että heiltä ei ole kohtuullista odottaa HR-analytiikan 
kehittämistä, ellei asiaan ole laittaa riittävästi resursseja. Asiaa pitäisi myös nostaa 
prioriteettilistalla, jotta kehitystä saataisiin aikaan.  
H4: ”Mä luulen et HR:ssäki ni et ois dedikoituja ihmisiä siihen 
(mittaamiseen ja analytiikkaan) tai sit et ois resurssia hyödynnettävissä. Et 
pitäähän sitä olla sitä panosta sitä aikaa tai rahaa tai molempia et saadaan 
sitä tehtyä.” 
HR-datan analysointi koetaan siis haasteena strategisen partnerin roolin toteuttamiselle, 
sillä osaamisvaatimus on uusi ja asialle ei ollut haastateltujen organisaatioissa dedikoituja 
henkilöresursseja.  
7.1.8 Kysynnän puute 
Strategisen partnerin roolin kehityksen on nähty lähteneen liikkeelle ennen kaikkea siitä, 
että johto on tahtonut HR-funktion tuottavan enemmän lisäarvoa ja tarjoavan enemmän 
tukea strategisella osa-alueella. HR-funktiota on myös moitittu siitä, että toiminta 
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strategisen partnerin roolissa ei toistaiseksi useinkaan vielä vastaa johdon odotuksia 
(Boudreau & Lawler 2014). Aikaisemman tutkimuksen valossa ennakko-oletus olisi siis, 
että strategisen partnerin roolille on paljon odotuksia ja niin sanotusti kysyntää. 
Haastatteluiden yllättävimmäksi löydökseksi nousikin se, että useat HR-ammattilaiset 
kokivat, että strategisen partnerin roolin kehityksen haasteena tai ainakin hidasteena on  
kysynnän puute johdon ja esimiesten suunnalta: he eivät juurikaan haasta HR:ää 
kehittymään ja pyydä sellaista palvelua kuin voisivat. 
Haastateltujen kommenttien valossa vaikutti ennen kaikkea siltä, että monet johtajat ja 
esimiehet eivät olleet tottuneet osallistamaan HR-funktiota asioihin, jotka eivät olleet niin 
sanotusti perinteisiä HR-aihepiirejä, kuten vaikkapa työsopimukset, lainsäädäntö tai 
rekrytointi. He eivät olleet mahdollisesti siis tiedostaneet, että HR:n rooli olisi jotenkin 
muuttunut perinteisestä tukitoiminnon roolistaan. On toki myös mahdollista, että he 
tiedostivat muutoksen roolissa, mutta eivät silti halunneet muuttaa suhtautumistaan. Tästä 
kumpusi se, että vaikka tarjolla olisi ollut strategisempi kumppanirooli, sitä ei läheskään 
kaikkien osalta hyödynnetty. HR-ammattilaiset eivät kokeneet tällaista osallistamatta 
jättämistä oikeastaan pahantahtoisuutena, vaan olivat sitä mieltä, että kyse oli 
yksinkertaisesti tietämättömyydestä. Tätä asetelmaa ja ihmisten tietoisuutta pyrittiin 
muuttamaan sopivissa tilanteissa kertomalla esimiehille ja johdolle siitä, miten ja 
millaisissa asioissa HR-funktio voisi heitä tukea laajemmin.  
H1: ”Että kun ei ole osallistettu, niin ei oikein tiedetä, että miten HR pitäis 
osallistaa vaikka tämmösiin hankkeisiin.” 
H6: ”Et ne ajattelee, et se on nyt sitä HR:n tehtävää, et ne ajaa raportteja ja 
vastaa näihin pikkukysymyksiin.” 
Edellä mainitun ”tietämättömyyden” lisäksi ainakin osassa organisaatioita vaikutti 
ilmenevän myös jonkin verran skeptisyyttä sitä kohtaan, että mitä HR voisi tarjota 
liiketoiminnalle niin sanotun perinteisen roolinsa lisäksi. Tämä johtui todennäköisesti 
siitä, että asioita oli totuttu tekemään itsenäisesti liiketoiminnan sisällä, joten 
mahdollisesti koettiin, että miksi olisi syytä muuttaa aiemmin hyvin toiminutta mallia. 
Tämän näkemyksen nähtiin myös kumpuavan paljon siitä, minkälaisia olivat henkilön 
aiemmat kokemukset HR-funktion kanssa toimimisesta: skeptisyys saattoi johtua juurikin 
siitä, että kokemuksia yhteistyöstä ei ollut tai sitten ne olivat jotenkin epäonnistuneita.  
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H7: ”Et mä oon aivan hyvin pärjänny tähän asti ilman HR:ää, et miks mä 
tarvitsisin sua nyt?” 
Strategisen partnerin roolin kysynnän puute ei kuitenkaan ilmennyt välttämättä näin 
radikaalisti. Useat haastatellut mainitsivat, että kyseessä saattoi olla myös niin sanottu 
haastamisen puute: HR:ltä ei vaadittu juurikaan uusia asioita tai kehitystä, esimerkiksi 
laajempaa analytiikan käyttöä. Tämä saattoi johtaa siihen, että erityisesti mikäli 
työkuormaa oli enemmän, joitakin HR:ssä tärkeäksi miellettyjä asioita ei välttämättä 
lähdetty juurikaan kehittämään, koska tälle ei yksinkertaisesti ollut tilausta, eli kukaan ei 
pyytänyt sitä tekemään. HR-ammattilaiset kokivat, että tämä saattaa hidastaa heidän omaa 
kehitystään strategisen partnerin roolissa, sillä motivaatiota pyrkiä parempaan ei 
välttämättä ollut, jos esimerkiksi johto ei vaikuttanut kiinnostuneelta 
kehityspyrkimyksistä ja tehtyä työtä ei vaikutettu hyödynnettävän.  
H6: ”Et ne on niin, et ne ei haasta meitä mun mielest tarpeeksi siihen et ”no 
onks teist hyötyä”? Et vähän semmonen, et jos täs ois semmonen laiska HR, 
nii sais varmaan vaan olla.” 
H4: ”Et jotenki jos sitä tilausta ei oo ni siihen on turha käyttää aikaa. Et ei 
niin ku haluta tän tyyppistä.” 
Yllättävimpänä haasteena strategisen partnerin roolin kehitykselle oli siis johdon tai 
esimiesten ”kiinnostuksen puute” uutta roolia kohtaan. Aikaisempien tutkimusten ja 
strategisen partnerin roolia käsittelevän kirjallisuuden valossa havainto on erikoinen, sillä 
HR:ää on usein kritisoitu siitä, että se ei pysty täyttämään strategisen partnerin roolille 
asetettuja toiveita. Tutkittujen organisaatioiden perusteella vaikutti kuitenkin selvästi 
siltä, että HR-funktio olisi itse ollut kehittymisvalmiimpi ja valmis asettamaan itselleen 
korkeampia tavoitteita kuin johto tai esimiehet olivat. Funktio vaikutti siis jopa itse 
jarruttavan omaa strategisen partnerin kehitystään, koska muu organisaatio ei ollut tähän 
niin sanotusti valmis tai ei kannustanut kehitykseen. Tutkimuksen pienen otoksen vuoksi 
ei ole kuitenkaan mahdollista sanoa, antaako havainto viitteitä laajemmasta ilmiöstä.    
7.1.9 HR-järjestelmien puutteet  
Haastatellut HR-ammattilaiset myös kokivat, että käytössä olevat järjestelmät eivät 
useinkaan tukeneet heidän työtään toivotulla tavalla tai jopa hankaloittivat sitä. 
Järjestelmät asettivat haasteita esimerkiksi hidastamalla työtä tai siksi, että niiden 
vajavaisuuden takia vaadittiin suuri määrä hidasta, manuaalista työtä. Dataa piti 
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esimerkiksi kerätä eri lähteistä ja sitten käsitellä vielä muulla ohjelmalla. Manuaalisen 
työn ja hallinnollisen työn tekemiseen käytetyn ajan lisääntyminen on hyvin vastakkainen 
strategisen partnerin roolin tavoitteiden kanssa.  
H4: ”Tota niin niin. Koen, et HR:ssä ainaki meillä vielä käytetään justiinsa 
aika paljon aikaa, että tehdään kaikkea hallinnollista ja meillä yks syy on 
myös, et meidän järjestelmät ei oo ihan up to date et siinä sit taas aiheutuu 
paljon käsityötä.” 
H2: ”Et sinällään kyl sieltä dataa saa, mut se on ehkä enemmän sitä Excelin 
pyörittämistä, et näissä ei oo semmosia helppoja tapoja.” 
Toiseksi ongelmaksi mainittiin järjestelmien jäykkyys ja se, että ne harvoin pystyivät 
vastaamaan käyttäjien toiveisiin. Niistä ei siis esimerkiksi saanut dataa ulos sellaisessa 
muodossa kuin olisi toivottu, ne eivät sisältäneet riittävästi ominaisuuksia tai sitten 
järjestelmät eivät olleet muokattavissa organisaation toiveiden mukaisiksi, vaan olivat sitä 
muotoa, millaisiksi ne oli tehty. Tämä aiheutti turhautumista käyttäjissä. 
H1: ”Et ne on yleensä jotain SAP-pohjaisia, hyvin jäykkiä ja jähmeitä 
legacy-systeemejä, jotka ei taivu kovin jouhevasti mihinkään analyyttisiin 
tarkoitusperiin, että ne tekniset lähtökohdat on jo haasteellisia.” 
H5: ”Et sit tää meidän (järjestelmän nimi) on niin vanha rakkine ku olla ja 
voi, et sen kans on vaan elettävä. Et sielt ei saa yhtään mitään dataa. Et ne 
on usein pullonkauloja noi järjestelmät, et sielt ei vaan usein tuu sellasta, et 
sit mennään sillä mitä on.” 
Osa haastatelluista myös koki, että vaikuttaa siltä, että järjestelmiin ei haluttu käyttää 
rahaa. Tämä koettiin myös epämotivoivana, ehkä jopa arvostuksen puutteena HR-työtä 
kohtaan: jos asia koetaan tärkeänä, siihen ollaan valmiita myös investoimaan rahaa.  
H1: ”Tyypillisesti yrityksissä ne HR-järjestelmät on ne viimeset 
järjestelmät, mitkä on tip top ja kustomoitu ja kalliilla projekteilla tehty.” 
H4: ”Mut se on ehkä yks osotus siitä, et ei nähdä, et tää on semmonen 
tärkee investointikohde.”  
Vaikuttaa siis, että haastateltujen organisaatioissa HR-järjestelmät eivät täysin onnistu 
tavoitteessaan: HR IT-järjestelmien on parhaimmillaan havaittu voivan tehostaa HR-
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funktion toimintaa ja näin ollen myös edistää strategisemman roolin toteutumista (Parry 
& Tyson 2011). On kuitenkin mahdollista, että tilanne tulee korjaantumaan tulevina, sillä 
monet HR-järjestelmät ovat peräisin ajalta, jolloin niille ei ollut suuriakaan vaatimuksia, 
vaan niiden funktio oli lähinnä toimia henkilöstöön liittyvän tiedon säilytyspaikkana. 
Lisäksi herääminen HR-mittaamisen ja analytiikan tärkeyteen on tapahtunut vasta melko 
hiljattain, joten järjestelmien kehitys ei ole välttämättä vielä saavuttanut siitä syystä 
samaa tasoa HR-ammattilaisten toiveiden kanssa.  
7.2 Roolin koettu toteuttaminen, odotukset ja muutos 
7.2.1 Strategisen partnerin roolin koettu toteuttaminen ja keskeisyys omassa työssä 
Koska tutkimus käsitteli strategisen partnerin roolin koettuja haasteita, oli olennaista 
myös selvittää, miten keskeiseksi haastatellut kokevat tällaisen roolin omassa työssään, 
tai kokevatko he ylipäätään toteuttavansa sitä. Strategisen partnerin rooli oli kaikkien 
haastateltujen tuntema käsite, joka varmasti johtuu sen ajankohtaisuudesta. Tutkimukseen 
haastatellut HR-ammattilaiset myös selvästi olivat kiinnostuneita kehittymään strategisen 
partnerin roolissa, jotta se toteutuisi vielä paremmin. Tämä vastaa Caldwellin (2011) 
havaintoja, joiden mukaan HR-ammattilaisten enemmistö pyrkii juuri kohti tällaista HR:n 
uutta roolia. Haastateltuihin pätivät myös Francisin ja Keeganin (2010) havainnot siitä, 
että puhuessaan työstään HR-ammattilaiset haluavat korostaa roolinsa uudistumista ja 
tehdä eroa vanhaan hallinnolliseen rooliin. Mielenkiintoista oli kuitenkin, että vaikka 
kyseiset henkilöt pyrkivät kohti strategisen partnerin roolin toteutumista, he olivat 
kuitenkin sitä mieltä, että tämä ei välttämättä toteudu koko ammattiryhmän piirissä. He 
kokivat, että muutosvalmius vaihtelee HR-ammattilaisten keskuudessa ja osa ei ole 
kiinnostunut tavoittelemaan strategisen partnerin roolia, joka on aikaisempaa 
hallinnollisempaa roolia vaativampi tai ainakin uusia kykyjä vaativa.  
H8: ”Kyllä se on ehdottomasti se, mihin mä pyrin tässä, että pystyis 
olemaan se strateginen partneri niille esimiehille, joita mä tuen mun työssä. 
Mutta en mä ollenkaan sano, et se toteutuu tosi hienosti ja ei mitään 
ongelmaa, mut mä pyrin kehittymään siinä.” 
Haastatellut myös kokivat keskimäärin, että strategisen partnerin roolin suhteen ei olla 
vielä valmiita, vaan kehitystä vaaditaan, jotta se toteutuisi toivotulla tavalla. Moni myös 
tiedosti, että jotta roolin toteutuminen saataisiin tasolle, jota henkilö toivoi, vaadittaisiin 
jotakin muutoksia nykyiseen tilanteeseen. 
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H4: ”Mä sanoisin, et tällä hetkellä tarve ois, et se ois keskeisempi 
(strategisen partnerin rooli), mut se nykytilanne ei sitä niinkun mahdollista 
ihan sillä tavalla, mikä ois suotavaa.” 
Aineiston perusteella saatiin siis vastaus, että haastatellut pyrkivät toteuttamaan 
strategisen partnerin roolia työssään ja pitivät sitä keskeisenä.  
7.2.2 Strategisen partnerin rooliin kohdistuvat odotukset 
Koska sosiaalisessa mediassa ja lehdissä on kirjoitettu paljon johdon tyytymättömyydestä 
HR:n strategisen partnerin roolin toteutusta kohtaan, oli tutkijalla jonkinlainen ennakko-
oletus, että haastatellut HR-ammattilaiset kokisivat strategisen partnerin rooliin 
kohdistuvat odotukset koviksi tai hankaliksi täyttää. Mielenkiintoinen havainto kuitenkin 
oli, että koetuissa odotuksissa oli paljon vaihtelua. Osa haastatelluista koki odotukset 
strategisen partnerin roolille suorastaan mataliksi: he odottivat itse itseltään roolissa 
selvästi enemmän kuin yrityksen muut tahot ”vaativat”. Havainto on kytköksissä 
kappaleeseen 7.1.8, jossa käsitellään HR-ammattilaisten kokemaa ”kysynnän puutetta” 
heidän strategiselle roolilleen ja heihin kohdistuvaa matalaa vaatimustasoa.  
H2: ”Kyl ne aika korkeet odotukset ja sitte monella voi olla vähän 
vääristyneet odotukset. Et me tuetaan esimiehiä ja ollaan mukana 
konsultoimassa, et ehkä liikaa sysätään et tää on HR:n päätös ja HR:n ois 
pitäny tehä tää.” 
H6: ”Et ne on niin et ne ei haasta meitä mun mielest tarpeeksi siihen, et ”no 
onks teist hyötyä”? Et vähän semmonen, et jos täs ois semmonen laiska HR, 
nii sais varmaan vaan olla.” 
Koettujen odotusten suurista eroista voisi päätellä, että strategisen partnerin rooliin 
saatetaan olla valmiimpia toisissa organisaatioissa tai siitä on jo enemmän kokemusta. 
Mikäli tätä valmiutta ei vielä ole, ei ole ehkä myöskään odotuksia tai vaatimuksia HR:ää 
kohtaan, vaan he saavat enemmänkin niin sanotusti toimia rauhassa. Koettuja odotuksia ei 
voi kuitenkaan arvioida myöskään objektiivisesti: osa henkilöistä saattaa esimerkiksi 
odottaa itse itseltään niin paljon, että muiden odotukset tuntuvat tasoltaan matalilta.  
7.2.3 HR-funktion roolin kokema muutos 
Aikaisemman tutkimuskirjallisuuden mukaan HR-funktion rooli on ollut suuressa 
murroksessa noin 1990-luvulta alkaen (Ulrich 1997, Viitala 2007). Tutkimuksessa 
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haluttiin siis myös selvittää, miten haastatellut HR-ammattilaiset kokivat HR-funktion 
roolin muuttuneen työuransa aikana, vai olivatko he ylipäätään kokeneet muutosta. 
Haastatelluilla oli hyvin eripituisia työuria HR:n parissa, joten oletuksena oli, että osa 
henkilöistä on luultavasti ehtinyt kokea muutoksen selkeämmin kuin toiset.  
Haastatellut tunnistivat, että heidän työuransa aikana HR-funktio oli muuttunut 
strategisempaan suuntaan ja työn painotuksesta oli tullut vähemmän hallinnollinen. HR-
työtä vähemmän aikaa tehneillä tuntemus muutoksesta ei kuitenkaan ollut kovin 
voimakas, mikä on ymmärrettävää, sillä he eivät ole välttämättä koskaan 
työskennelleetkään HR-funktion ”alkuperäisessä” roolissa. Muutosta nähtiin ennen 
kaikkea sen suhteen, että HR oli alkanut tarjota tukeaan uusille osa-alueille ja siirtynyt 
niin sanotusti lähemmäs liiketoimintaa verrattuna aikaisempaan, jolloin toiminnan 
koettiin olevan enemmän erillään.  
H4: ”Mun mielestä on (rooli muuttunut), et sillon ku mä tulin tänne, niin oli 
tosi semmosta hallinnollista, et ei oltu niin lähellä bisnestä.” 
H6: ”Onhan HR muuttunu tosi paljonki. Tietysti tää strategisempi rooli on 
selvästi. Et se on selkeesti koko ajan muuttumassa.” 
Osa haastatelluista myös koki, että HR-funktio on muuttunut siinä mielessä, että monien 
muiden toimintojen tapaan sen resursseja on karsittu ja tämäkin on vaikuttanut työn 
luonteeseen. Roolit, jotka ovat säilyneet, ovat olleet voimakkaammin liiketoiminnan 
tukemiseen suuntautuneita, sillä mitään niin sanotusti ylimääräisiä rooleja ei ole 
yrityksissä juuri säilytetty.  
H2: ”Mä tulin työelämään siinä murroksessa ja etenki tukifunktioita on 
karsittu tosi paljon. Se on ehkä se muutos just, et ne semmoset hauskat HR-
roolit on poistunu. Et tällä puolella ne on nyt ne työt, just tällä vähän 
kylmällä puolella. Et se rooli ehkä vaan kovenee et menee sinne 
liiketoimintaa lähemmäs.” 
Haastateltujen kokemusten mukaan HR-funktion työ on siis muuttunut perinteisestä 
henkilöstöhallinnon roolista kohti liiketoimintalähtöisempää ja strategisempaa roolia. 
Strategisen partnerin roolin nähdään siis tässäkin mielessä olevan tutkittaville henkilöille 
relevantti.  
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8 Tarkastelu ja johtopäätökset 
8.1. Tutkimuksen yhteenveto  
Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittää, minkälaisia haasteita HR-ammattilaiset kokevat 
strategisen partnerin roolin toteuttamisessa. Tutkimuskysymys oli: 
”Mitä haasteita HR-ammattilaiset kokevat strategisen partnerin roolin toteuttamisessa?”  
Tutkimuksessa haluttiin lisäksi selvittää alakysymysten avulla aiheita, jotka liittyivät 
pääkysymykseen ja olivat olennaisia pääkysymyksen vastauksien relevanssin kannalta. 
Tutkimuksen alakysymyksiä olivat: 
”Kuinka keskeisenä HR-ammattilaiset kokevat strategisen partnerin roolin toteuttamisen 
omassa työssään?”  
”Miten HR-ammattilaisten rooli on muuttunut työuran aikana?” 
”Miten HR-ammattilaiset kokevat heihin kohdistuvat odotukset strategisen partnerin 
roolin toteuttamisesta?” 
Tutkimuksessa havaittiin, että HR-ammattilaiset kokevat useita haasteita pyrkiessään 
toteuttamaan strategisen partnerin roolia. Koetut haasteet vaihtelivat arvattavasti hieman 
yksilökohtaisesti, samoin vaihteli hieman kokemus siitä, kuinka suureksi tietty haaste 
koettiin.  
HR-ammattilaisilla oli selvä kokemus siitä, että rajalliset aika- ja henkilöresurssit 
asettavat haasteen strategisen partnerin roolissa toimimiselle. Arkipäiväiset, 
välttämättömät tehtävät veivät ajasta niin suuren osan, että työn suuremmille linjoille oli 
haasteellista järjestää niin paljon aikaa kuin henkilöt olisivat toivoneet tai nähneet 
tarpeelliseksi. Ajan järjestämistä vaikeutti myös HR-työn luonne: työpäiviä on monesti 
hankala suunnitella kovin tarkasti, sillä yllättäviä ja kiireellisiä tehtäviä ilmestyy tiheästi.  
Paikoitellen strategisena partnerina toimimiseen toivat haasteita tilanteet, joissa 
vaadittaisiin syvällisempää ymmärrystä yrityksen taloudesta; esimerkiksi keskustelut 
esimiesten kanssa tai johtoryhmissä. Monelle HR-ammattilaiselle erilaiset tunnusluvut ja 
termit olivat melko tuntemattomia, joten keskustelun seuraaminen tai kommentoiminen 
oli tällöin haasteellista. Mikäli ymmärrys yrityksen taloudesta koettiin omana 
heikkoutena, tätä saatettiin myös haluta peitellä ja niin sanottujen tyhmien kysymysten 
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kysyminen vaikutti olevan haastateltujen mielestä jossakin määrin hävettävää tai 
epäsuotavaa.  
Yrityksen talouden ymmärtämisen lisäksi yrityksen liiketoiminnan syvällinen tuntemus ja 
ymmärtäminen nähtiin jossakin määrin haasteena. Haasteen koettuun voimakkuuteen 
vaikuttivat selvästi kaksi asiaa: yrityksen palveluksessa vietetty aika sekä toimiala. 
Ymmärrettävästi yrityksessä pitkään työskennelleet kokivat vähemmän haasteita 
liiketoiminnan tuntemuksen suhteen. Mikäli ala oli niin sanotusti teknisempi ja yritys 
toimi business-to-business-markkinoilla, koettiin enemmän haasteita. Tämä johtui 
esimerkiksi siitä, että yrityksen tuotteet tai palvelut eivät olleet entuudestaan millään 
tasolla tuttuja ja yrityksessä käytettävä kieli ja termit olivat haasteellisia ymmärtää.  
Strategisen partnerin roolin toteuttamista hankaloittivat myös ajoittaiset pyrkimykset 
jättää HR ulos erilaisista keskusteluista tai päätöksenteosta. HR-ammattilaiset kokivat, 
että heidän osallistamiseensa suhtauduttiin ajoittain kielteisesti, koska heidät nähtiin 
tahona, joka on ”ei:n sanoja” ja löytää aina ongelmia asioista. Ainakin osassa 
organisaatioista vaikutti, että yleinen suhtautuminen HR-funktioon saattoi olla jossakin 
määrin negatiivinen.  
Koska tutkimus tutki HR-ammattilaisia, jotka eivät toimineet johtotasolla, koetuksi 
haasteeksi nousi myös HR-johdon toiminta ja linja. Koettiin, että mikäli HR-johtajan 
asema ja vaikutusmahdollisuudet eivät olleet vahvat, tämän koettiin rajoittavan suoraan 
myös alaisten toimintaa. Strategisen partnerin roolista teki haasteellisen myös se, jos HR-
johdon linja ei kannustanut tällaiseen työhön vaan oli niin sanotusti vanhakantaisempi.  
Strategisen partnerin roolin niin sanottu ansaitseminen nähtiin yhtenä haasteena roolin 
toteuttamiselle. Selvää vaihtelua ilmeni sen suhteen, kuinka helppo tällainen rooli oli 
saada organisaatiossa. Määräävä tekijä vaikutti olevan niiden esimiesten tai johdon 
ennakkosuhtautuminen, joiden kanssa HR-ammattilaisen oli määrä työskennellä. Toinen 
olennainen tekijä näytti olevan HR-ammattilaisen oma halu ponnistella roolin eteen: 
kuinka helposti hän siis jäi sivummalle ja enemmänkin erilleen tekemään työtään.  
Yllättävämpi strategisen partnerin roolin koettu haaste oli niin sanottu kysynnän puute. 
Haastatellut HR-ammattilaiset useammasta organisaatiosta kuitenkin toivat esille, että 
heiltä ei mielestään odoteta kovinkaan paljoa strategisena partnerina toimimisen saralla.  
Haastatellut myös kokivat, että heitä ei johdon toimesta ”vaadita” tai kannusteta 
kehittymään strategisen partnerin roolissa, koska johto ei vaadi niin paljoa kuin voisi. 
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Tästä syystä osa HR-ammattilaisista koki myös jotkut kehityspyrkimykset turhiksi tai 
epämotivoiviksi: miksi panostaa esimerkiksi kehittyneempään HR-analytiikkaan, kun 
siihen ei ole kiinnostusta johdon toimesta. Osa jopa koki, että uutta strategisen partnerin 
roolia ei ollut sisäistetty organisaatioissa monien tahojen toimesta. HR-ammattilaisilla oli 
siis itsellään korkeammat tavoitteet ja odotukset strategisen partnerin roolille, mitä 
muualla organisaatiossa ja tämä nähtiin omanlaisenaan haasteena.  
Pienemmiksi haasteiksi koettiin myös HR-järjestelmien koettu laatu ja sopivuus sekä 
analytiikkaosaaminen HR-funktiossa. Järjestelmien nähtiin hankaloittavan strategisen 
partnerin roolia, koska ne usein toivat mukanaan paljon manuaalista, aikaa vievää työtä, 
eivätkä vastanneet käyttäjien toiveita esimerkiksi analytiikan suhteen. 
Analytiikkaosaamisen puutteellisuus nähtiin puolestaan haasteena, koska sen koettiin 
olevan tärkeää HR-funktion kehityksen kannalta ja sellaista työtä, jota funktion pitäisi 
kehittää ja tehdä etenevässä määrin. Voidaan kuitenkin pohtia, onko puutteellinen 
analytiikan osaaminen kuitenkaan todellisuudessa suurikaan haaste strategisen partnerin 
roolin toteuttamiselle ainakaan tällä hetkellä, mikäli kysyntä kehittyneemmälle HR-
analytiikalle on vielä yrityksissä melko vähäistä.  
HR-ammattilaiset kokevat strategisen partnerin roolin keskeiseksi osaksi työtään. Sen 
toteuttaminen nähdään tärkeänä ja tätä tehtävää pyritään hoitamaan parhaiden kykyjen 
mukaan. Kehitystarpeita kuitenkin nähdään ja koetaan, että roolin olisi tarpeen nousta 
vielä nykyistä keskeisempään asemaan työssä. Tällä hetkellä nimittäin tilanne on monin 
paikoin se, että vaikka roolin toteuttaminen koetaan keskeiseksi, tarvittavia voimavaroja 
ei aina ole käytettävissä ja muitakin esteitä ilmenee, kuten tulososiossa esiteltiin. 
HR-funktion roolin ja HR-ammattilaisten tehtäväkentän on havaittu haastateltavien 
työurien aikana muuttuneen. HR-funktio on niin sanotusti tullut lähemmäksi 
liiketoimintaa verrattuna aikaisempaan, hieman erillään olevaan tukitoiminnon rooliinsa. 
Tehtävänkuva on myös monin paikoin monipuolistunut ja tehtävien hallinnollinen 
painotus on vähentynyt, vaikka onkin edelleen olennainen osa työtä. Voidaan myös 
nähdä, että HR-työ on luonteeltaan muuttunut niin sanotusti kylmemmäksi, joka tarkoittaa 
myös sitä, että motivaationa kyseisen työn tekemiseen ei voi enää toimia pelkkä halu 
tehdä töitä ihmisten kanssa, vaan vaaditaan myös kiinnostusta liiketoimintaan. HR-työn 
koettuun muutokseen liittyy myös se, että uudenlaisia kompetenssivaatimuksia on 
ilmennyt.  
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Strategisen partnerin rooliin kohdistuvat odotukset vaikuttavat olevan moninaisia ja ne 
koetaan hyvin eri tavoilla henkilöstä riippuen. Odotuksissa on kuitenkin kysymys yksilön 
kokemuksesta, joten on mahdotonta arvioida objektiivisessa mielessä, minkälaisia 
odotukset todella ovat. Osa henkilöistä kokee ulkoa päin tulevat odotukset strategisen 
partnerin roolille korkeina, osa matalina. Kuitenkin yhdistävä tekijä vaikuttaa olevan, että 
HR-ammattilaiset asettavat itselleen korkeita odotuksia tämän roolin suhteen.  
8.2. Tulosten pohdinta ja johtopäätökset 
Tutkimuksen tekemät havainnot strategisen partnerin roolin koetuista haasteista vastasivat 
monin paikoin aikaisempien tutkimusten tuloksia aihepiiristä. Kuitenkin myös joitakin 
eroavaisuuksia ja uusia havaintoja nousi esiin. Seuraavassa kappaleessa löydöksiä 
vertaillaan aiempaan tutkimukseen.  
Useat aikaisemmat tutkimukset ovat päätyneet tämän tutkimuksen kanssa samaan 
tulokseen siitä, että strategisen partnerin roolin toteuttamista vaikeuttaa ajanpuute, joka 
johtuu niin sanottujen välttämättömien tehtävien määrästä. Esimerkiksi Sheehan ym. 
(2016) ja Lawler & Mohrman (2003) ovat esittäneet vastaavanlaisia havaintoja. Myöskin 
yrityksen talouden ymmärryksen ja yrityksen liiketoiminnan tuntemisen tärkeyttä on 
painotettu strategisen partnerin roolissa (esim. Lawler & Mohrman 2003, Khan 2014, Lo 
ym. 2005). Tämänkin tutkimuksen tulokset viittaisivat siihen, että mikäli tämä osaaminen 
ei ole kovin korkeaa tasoa, haasteita strategisen partnerin roolin toteuttamisessa voi 
ilmetä. Aikaisemmasta tutkimuksesta on löydettävissä yhteneväisiä havaintoja myös siitä, 
että strategisen partnerin aseman vaatiman luottamuksen saavuttaminen voi olla 
haasteellista ja aikaa vievää (esim. Wright 2008). HR-analytiikka on aikaisemmassa 
tutkimuksessa nähty monella tapaa tärkeäksi strategisen partnerin roolille (esim. Bassi 
2011, Prerna 2015) ja myös tämän tutkimuksen perusteella sen puutteellinen 
hallitseminen koetaan HR-ammattilaisten parissa tekijäksi, joka asettaa haasteita 
strategisen partnerin roolille. 
Osa tutkimuksen havainnoista oli kuitenkin sellaisia, että vastaavia viitteitä ei löytynyt 
lähteinä käytetyistä tutkimuksista tai havainto oli jopa ristiriitainen aikaisemman 
tutkimuksen havaintojen kanssa. Tässä tutkimuksessa haasteena strategisen partnerin 
roolille nähtiin se, että HR-ammattilaiset kokivat, että heidät mielletään organisaatiossaan 
tahoksi, jolla on tapana kieltää asioita ja löytää niistä ongelmia, jolloin prosessit 
monimutkaistuvat. Tästä syystä he kokivat, että heidät yritettiin joskus jättää sivuun 
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esimerkiksi päätöksen teossa. Aikaisempi lukemani tutkimus ei ole esittänyt vastaavaa 
havaintoa. Ulosjättämisen syyksi on esitetty, että HR-ammattilaisten tuottamaa hyötyä tai 
kompetenssia ei nähdä tarpeeksi suurena (esim. Aldrich ym. 2015, Arthur ym. 2016). 
Tämän tutkimuksen havainto ei kuitenkaan vaikuta liittyvän hyötyyn tai kompetenssiin 
vaan yksinkertaisesti esimiesten tai johdon haluun ”yksinkertaistaa” asioita ja taata, että 
he pääsevät tekemään haluamansa päätöksen ja etenemään asioissa nopeasti eteenpäin. 
Havainto vahvistaa omalta osaltaan aikaisempien tutkimusten käsitystä siitä, että usein 
HR-ammattilaisten strategisen partnerin roolin haasteena ovat organisaation muut ihmiset 
ja heidän asenteensa tai toimintatapansa.  
Havaintoa HR-johtajan vaikutuksesta alaistensa strategisen partnerin asemaan oli hankala 
vertailla aikaisempaan tutkimukseen, koska suoraan tätä aihetta selvittävää tutkimusta ei 
löytynyt. Tämä johtuu luultavasti siitä, että tutkimus on keskittynyt nimenomaan johdon 
kokemukseen strategisen partnerin roolista, ei alaisten kokemuksiin. Havaintoa voidaan 
kuitenkin peilata esimerkiksi strategiseen johtajuuteen. Johtajan olennainen tehtävä on 
muuntaa strategia käytännön teoksi ja tavoitteiksi ja asettaa prioriteetteja toiminnalle 
(Hughes & Beatty 2005, 83). Mikäli johtajan tavoitteet ja prioriteetit ovat eriävät alaisten 
kanssa, tästä syntyy alaiselle varmastikin kokemus, että johtaja toimintalinjallaan rajoittaa 
häntä. Näin voi siis tapahtua myös, mikäli johtaja on alaisten kanssa hyvin eri linjalla 
strategisen partnerin roolin merkityksestä.  
Tutkimuksen tärkein anti strategisen partnerin roolin teorialle on kuitenkin havainto siitä, 
että HR-ammattilaiset kokivat strategisen partnerin roolia hankaloittavaksi tekijäksi niin 
sanotun kysynnän puutteen. Havainto on merkittävä ja tuo uutta tietoa ilmiöstä, sillä se on 
vastakkainen oikeastaan koko strategisen partnerin roolin perusajatuksen ja tarkoituksen 
kanssa. Strategisen partnerin roolin nähdään lähteneen kehittymään vastauksena sille, että 
HR-funktiolta on alettua vaatia suurempaa lisäarvon tuottamista ja toimintansa arvon 
osoittamista (esim. Becker ym. 1997). Toisin sanoen HR:ltä alettiin vaatimaan enemmän 
ja laajempaa roolia kuin aikaisemmin. Aikaisempi tutkimus ja lehti- ja sosiaalisen median 
kirjoittelu on myös ehdottanut, että HR ei ole monen tahon mielestä onnistunut vielä 
ottamaan toivottua roolia haltuunsa (esim. Boudreau & Lawler 2014).  Näiden oletettujen 
vaatimusten ja roolin toteuttamiseen kohdistuvan kritiikin valossa oli hyvin 
mielenkiintoista havaita, että tämän tutkimusten tulosten perusteella HR-ammattilaiset 
kokevat tilanteen usein päin vastaiseksi ja odotukset rooliaan kohtaan jopa pieniksi. 
Monet kokivat jopa turhautumista siitä, että heiltä ei vaadittu kehitystä roolissa ja monet 
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esimiehet tuntuivat olevan vain kiinnostuneita perinteisistä hallinnollisista HR-
palveluista. Niin sanotun kysynnän puutteen vuoksi osa HR-ammattilaisista koki 
kehitysintonsa madaltuneen ja vaikka he itse tiesivät jotkut asiat tärkeiksi 
kehityskohteiksi, niihin jätettiin panostamatta juuri muiden tahojen kiinnostuksen 
puutteen vuoksi. Tällaisia asioita olivat esimerkiksi HR-analytiikka ja toiminnan arvon 
osoittaminen. Vaikka aikaisempi tutkimus esimerkiksi painottaa suuresti HR:n tarvetta 
pystyä osoittamaan tuottamansa arvo johdolle (esim. Yeungin & Berman 1997), kukaan 
haastatelluista ei ollut kohdannut tällaista vaatimusta työssään.  
On kuitenkin oltava varovainen tekemästä suoraa johtopäätöstä siitä, että tämän 
tutkimuksen organisaatioissa HR-ammattilaisten työhön kohdistuvat odotukset olisivat 
erityisen matalat ja muun organisaation kiinnostus kehityspyrkimyksiin olisi hyvin 
vähäistä. Kokemukset odotuksista ovat kuitenkin subjektiivisia. On myös mahdollista, 
että kokemuksen taustalla olivat henkilön hyvin korkeat odotukset omaa työtään kohtaan 
ja voimakas halu ammatilliseen kasvuun. Tästä syystä muiden kiinnostus ja odotukset 
omaa roolia kohtaan saattavat vaikuttaa vähäisiltä ja tämä voi puolestaan tuntua 
epämotivoivalta. Vaikka tilanne olisi tämä, sekin olisi tärkeä havainto, sillä olisi hyvä 
löytää työkaluja siihen, että henkilöstö kokisi työtään ja kehityspyrkimyksiään 
arvostettavan enemmän.  
Tutkimuksen pienen aineiston vuoksi ei ole kuitenkaan mahdollista saada selvyyttä sille, 
ovatko nämä havainnot kysynnän puutteesta vain tätä haastateltujen ryhmää koskevia, vai 
olisiko ne mahdollista tehdä myös suuremmasta massasta suomalaisia HR-ammattilaisia. 
Voi olla myös sattuman varaista, että tutkimukseen päätyi mukaan organisaatioita, joissa 
strategisen partnerin roolille ei koettu olevan suurta kysyntää. Tämä puolestaan voi johtua 
esimerkiksi roolin uutuudesta organisaatiossa, eli johto ja esimiehet eivät vielä niin 
sanotusti tiedä mitä voisivat pyytää ja vaatia. Löydös saattaa siis heijastaa vain kyseisten 
organisaatioiden kulttuuria tai kehitysvaihetta eikä mitään muuta, laajempaa ilmiötä. 
Löydös on joka tapauksessa mielenkiintoinen ja sen perusteella organisaatioissa voisi olla 
myös paikallaan käydä keskustelua odotuksista strategisen partnerin roolista yhdessä HR-
funktion ja johdon tai esimiesportaan kanssa. On mahdollista, että odotukset perustuvat 
puolin ja toisin enemmänkin arvailulle ja keskustelu aiheesta voisi kohentaa yhteistyötä ja 
parantaa molempien osapuolten tyytyväisyyttä rooliin. Mikäli rooli koetaan 
organisaatiossa tärkeäksi, olisi myös varmasti HR-ammattilaisia motivoivaa, jos johto 
nostaisi tätä tärkeyttä enemmän esiin.   
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Tutkimuksen hyötynä voidaan myös nähdä, että se pyrki valottamaan paljon tutkittua 
ilmiötä työntekijän näkökulmasta. Työntekijänäkökulma on oleellinen strategisen 
partnerin rooliin liittyen, koska suurin osa HR-funktioiden henkilöstöstä ei kuitenkaan 
edusta johtotasoa. HR-johdon voi olla myös hyödyllistä huomioida työssään se, että he 
saattavat oman työnsä kautta vaikuttaa merkittävästi alaistensa mahdollisuuksiin toteuttaa 
strategisen partnerin roolia. Erityisesti mikäli organisaatio haluaa edistää voimakkaampaa 
strategisen partnerin roolia, on kiinnitettävä huomiota HR-johtajan valintaan, jotta 
henkilö edustaa ”oikeanlaista” linjaa ja hänellä on visio, jonka avulla myös alaisten on 
helpompi pyrkiä oikeaan suuntaan strategisen partnerin aseman tavoittelussa.   
Tutkimuksen tulosten valossa vaikuttaisi tärkeältä, että mikäli organisaatiossa halutaan 
ajaa voimakkaammin strategisen partnerin roolin kehitystä, olisi syytä tarkastella HR-
funktion resursseja, tai ainakin työnjakoa ja kompetensseja. Ajanpuutteen ongelman 
vuoksi olisi syytä pohtia onko HR-funktion kokoa mahdollista hieman kasvattaa tai 
ainakin olisiko työt mahdollista organisoida uudelleen. Näin voitaisiin taata kaikille HR-
ammattilaisille niin sanotusti työrauha työskennellä tietyn aihealueen piirissä ja näin 
voitaisiin taata, että tähän alueeseen keskitytään kunnolla. Kirjoittajan kokemuksen 
mukaan tehtävien jakaminen operatiivisempiin ja strategisempiin rooleihin vaikuttaa 
toimivalta ratkaisulta strategisen partnerin roolin kannalta ja tarjoaa myös urakehityksen 
mahdollisuuksia HR-ammattilaisille.   
Aikaresurssien järjestämisen lisäksi organisaatiossa olisi tärkeää pohtia, miten taataan 
HR-ammattilaisten kompetenssien päivittäminen tarvittavilta osin. Tällä tavoin 
pystyttäisiin myös vähentämään painetta strategisen partnerin roolin toteuttamisen 
suhteen: kenestäkään ei ole todennäköisesti mukavaa tehdä työtehtäviä, joiden suhteen 
tuntuu, että ei ole tarvittavaa osaamista. Olisi pidettävä mielessä, että monet HR-
ammattilaiset ovat tulleet alalle hyvin erilaisena aikana ja suuri osa nykyisistä HR-
ammattilaisista ei ole kouluttautunut niin, että heillä olisi opintojen kautta kaikkia 
tarvittavia uusia osaamisia. Toinen mahdollinen näkökulma on, että pitäisikö HR-
ammattilaisten rekrytointiprofiilia tietoisesti alkaa muuttaa toisenlaiseen suuntaan, 
korostaen esimerkiksi analytiikkaan tai liiketoiminnan kehittämiseen liittyvää osaamista. 
Tällä voitaisiin myös saavuttaa se, että uudenlainen, profiililtaan erilainen joukko 
työnhakijoita kiinnostuisi HR-työstä ja pidemmällä aikavälillä voitaisiin päätyä siihen, 
että suuri osa HR-ammattilaisista omaisi jo valmiiksi tarvittavat uudet kompetenssit, 
jolloin kouluttamisen ongelmaa ei olisi. 
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8.3. Rajoitteet ja jatkotutkimusaiheet 
Tieteellisen tutkimuksen luotettavuutta pyritään arvioimaan erilaisilla tavoilla. Useimmin 
esiin tulevat käsitteet ovat reliabiliteetti ja validiteetti. Molemmat käsitteet ovat alun perin 
liittyneet kvantitatiiviseen tutkimukseen, mutta niitä on sovellettu myös kvalitatiiviseen 
tutkimukseen.  
Reliabiliteetin arvioiminen liittyy siihen, ovatko tutkimuksen tulokset toistettavissa. 
Tulosten ei siis tulisi olla sattumanvaraisia. On useampia keinoja arvioida reliabiliteettia: 
eräs yleinen tapa todentaa reliabiliteetti on, että toinen tutkija pääsisi samoihin tuloksiin. 
(Hirsjärvi ym. 2009, 231.) Validius puolestaan tarkoittaa sitä, että tutkimuksessa on 
tutkittu tai mitattu niitä asioita, joita oli tarkoituskin. Esimerkiksi jotta tutkimus olisi 
validi, on tutkijan tullut osata valita oikea tutkimusmenetelmä ja vaikkapa haastattelussa 
tai kyselylomakkeessa oikeat kysymykset. Validius voi jäädä toteutumatta esimerkiksi 
siitä syystä, että haastateltavat ymmärtävätkin tutkijan kysymykset eri tavoin kuin hän oli 
tarkoittanut, mutta tutkija ei huomaa tätä asiaa. (Hirsjärvi ym. 2009, 231–232.)  
Koska reliabiliteetin ja validiteetin käsitteet ovat peräisin kvantitatiivisesta tutkimuksesta, 
niiden soveltaminen laadulliseen tutkimukseen ei ole täysin ongelmatonta. Erityisesti 
reliabiliteetin käsitettä voi olla haastava sellaisenaan soveltaa laadulliseen tutkimukseen. 
Reliabiliteetin suhteen haasteeksi nähdään se, että tutkijan tulkintoja ohjaavat väkisinkin 
hänen omat aikaisemmat kokemuksensa. On siis epätodennäköistä, että kaksi tutkijaa 
tulkitsisivat jonkin ilmiön tai asian juuri samalla tavalla. Mikäli tutkitaan ihmisiä, on 
myös huomioitava se, että he tuskin säilyvät muuttumattomina ajasta ja tilanteesta 
riippumatta, joten tulokset eivät välttämättä siitäkään syystä ole toistettavissa. (Hirsjärvi 
& Hurme 2004, 186.)  
Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan siis hieman omalla tavallaan. Ennen 
kaikkea tärkeäksi on nähty, että tutkija kuvaa tarkasti tutkimusprosessiaan, jotta lukija saa 
siitä mahdollisimman kattavan kuvan. On myös olennaista kertoa, millä perusteella 
esimerkiksi luokitteluja on tehty ja millä perusteella erilaisiin tulkintoihin on päädytty. 
Myös lainaukset haastatteluista tai mahdolliset dokumentit toimivat apuna. Lukijan tulisi 
siis saada mahdollisimman tarkka kuvaus prosessista voidakseen itse arvioida tutkijan 
luotettavuutta. (Hirsjärvi ym. 2009, 232–233.) Kvalitatiivisen tutkimuksen validoimisen 
avuksi on ehdotettu esimerkiksi aikaisempaan tutkimukseen viittaamista sekä tutkijan 
tulkintojen ”tarkistuttamista” haastateltavilla (Hirsjärvi & Hurme 2004, 189–190).  
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Tutkimuksen aineiston keruuta suunnitellessa tutkija pyrki pitämään koko ajan mielessä 
tutkimuskysymyksen ja suunnittelemaan aineiston keruuseen käytettävät haastattelut niin, 
että kysymykset toisivat tietoa liittyen juuri tutkittavaan kysymykseen. Tutkimuksen 
validiteetin kannalta on olemassa kuitenkin riski, että haastateltavat saattoivat tulkita 
joitakin kysymyksiä eri tavalla kuin tutkija tai ennen kaikkea tutkija saattoi tulkita jonkin 
vastauksen eri tavalla kuin haastateltava oli sen tarkoittanut. Tämän riskiä lisää 
varmastikin tutkijan kokemattomuus. Validiteettia olisi luultavasti parantanut se, että 
tutkimukseen haastateltavat henkilöt olisivat jälkikäteen voineet kommentoida tulkintoja. 
Tulkintojen validiteettia pyrittiin parantamaan viittaamalla aikaisempaan tutkimukseen 
aiheesta niiltä osin kuin sellaista oli löydettävissä.  
Tutkimuksen reliabiliteetin kannalta oleellinen seikka liittyy sen toistettavuuteen. On 
mahdollista, että tämä tutkimus tuloksineen ei olisi kovin hyvin toistettavissa toisen 
tutkijan toimesta. Tämä päätelmä johtuu siitä, että tutkija tunsi tutkimuksensa 
haastateltavat hyvin tai melko hyvin työskenneltyään aikaisemmin kyseisten henkilöiden 
kollegana. On siis todennäköistä, että tutkittavat keskustelivat aiheesta eri tavoin kuin 
sellaisen tutkijan kanssa, joka olisi ollut heille tuntematon. On esimerkiksi mahdollista, 
että tutkittavat jättäisivät joitakin asioita kertomatta, sillä ajattelisivat, että 
negatiivisempia tai epäonnistumisiin liittyviä asioita ei olisi jollain tapaa soveliasta kertoa 
täysin tuntemattomille. Reliabiliteetin lisäämiseksi tutkija pyrki kuvaamaan 
mahdollisimman hyvin tutkimusprosessia liittyen esimerkiksi aineistoon, sen valintaan ja 
hankintaan. Tulkintojen tueksi pyrittiin esittelemään aikaisemman tutkimuksen havaintoja 
ja haastateltujen sitaatteja.  
 Tämän tutkimuksen olennainen rajoitus on aineiston pieni koko. Vaikka aineisto sisälsi 
HR-ammattilaisia eri uriensa vaiheista, eri toimialoilta ja tyypillisellä 
sukupuolijakaumalla, se ei voi kokonsa vuoksi toimia pohjana yleistämiselle 
tilastollisessa merkityksessä. Tämä aineiston rajoitus johtui pääosin siitä, että aineisto 
päätettiin kerätä vain tutkijan aikaisempien HR-kontaktien kautta, jotta aineiston keruu 
tapahtuisi mahdollisimman sujuvasti.  
 Tutkimuksen aineisto toi kuitenkin tietoa, jonka perusteella olisi mielenkiintoista tutkia 
pidemmälle joitakin aihepiirejä. Mahdollisia jatkotutkimuksen aiheita olisivat 
luonnollisesti juuri tutkimuksen yllättävät löydökset: olisi mielenkiintoista selvittää 
laajemman mittakaavan tutkimuksilla, olisiko näistä löydöksistä mahdollista tehdä 
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yleistyksiä vai olivatko ne vain tämän aineiston erikoispiirteitä. Ennen kaikkea tutkimisen 
arvoista olisi se, kokevatko muutkin HR-ammattilaiset strategisen partnerin rooliin 
kohdistuvaa niin sanottua kysynnän puutetta. Jotta yleistykset voisivat olla mahdollisia, 
aihetta voisi tutkia laajan vastaajajoukon kattavalla kvantitatiivisella tutkimuksella. 
Toinen mielenkiintoinen jatkotutkimuksen aihe liittyy myöskin rooliin kohdistuviin 
odotuksiin ja koettuun kysynnän puutteeseen. Tutkimuksessa voisi vertailla keskenään 
samoissa organisaatioissa työskentelevien HR-ammattilaisten ja johdon näkemyksiä 
strategisen partnerin rooliin kohdistuvista odotuksista ja kysynnästä. Näin olisi 
mahdollista selvittää, kokeeko johto odotukset samalla tavoin ja voisi myös pyrkiä 
selvittämään mahdollista syytä, mikäli kokemukset odotuksista poikkeaisivat näiden 
tahojen välillä.  
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Liite 1 
 
Teemahaastattelun runko 
 
Alkuun haastateltaville luetaan yhtenäinen kuvaus strategisen partnerin roolista: 
”Strategisena partnerina HR-ammattilainen on asiantuntija, ikään kuin sisäinen konsultti, 
joka pystyy tukemaan liiketoimintaa heidän haasteissaan ja pyrkimyksissään. Tämä 
tapahtuu henkilöstönäkökulmasta käsin: miten henkilöstö kytkeytyy johonkin 
liiketoiminnan ongelmaan tai miten henkilöstön avulla pystyttäisiin siihen vaikuttamaan. 
Strateginen partneri auttaa johtoa ja esimiehiä luomaan sellaista organisaatiota, joka 
pystyy menestymään ja vastaamaan liiketoiminnan haasteisiin.” 
 
Teema 1: Hallinnollinen työ, työmäärä 
- Koetko käyttäväsi työssäsi aikaa tehtäviin, jotka eivät mielestäsi ole HR:n 
ydintekemistä? Kuinka paljon arviolta, esimerkiksi prosentteina viikosta? 
- Kuinka paljon koet, että käytät aikaa operatiivisiin perustehtäviin jotka on pakko 
tehdä? 
- Kuinka paljon käytät aikaa strategisempiin tehtäviin, kuten suunnittelu- ja 
kehitystyöhön, strategiasuunnitteluun tms.? 
- Tuntuvatko operatiivisen ja strategisen roolin odotukset ristiriitaisilta? Miksi? 
- Minkälaiseksi koet työmääräsi huomioiden, että perustehtävien lisäksi otetaan 
mukaan strateginen osallistuminen? Jos sinun täytyy karsia ajankäyttöä työssä 
jostakin, mistä sen teet? 
- Miten muuttaisit omaa rooliasi jos sinulla olisi vähemmän ”pakollista perustyötä” 
vai muuttaisitko mitenkään? 
- Minkälaiseen toimintaan koet, että sinun pitäisi käyttää työssäsi enemmän aikaa, 
jos voisit vaikuttaa asiaan? 
- HR-tehtävien ulkoistamista tai siirtämistä osittain esimiehille on ehdotettu 
keinoksi vapauttaa aikaa strategiseen rooliin. Mitä mieltä olet näistä keinoista ja 
uskotko niiden edesauttavan strategisen roolin toteuttamista? 
 
Teema 2: Liiketoimintaymmärrys 
77 
 
- Miten kuvailisit tietämystäsi organisaationne liiketoiminnasta (tuotteet/palvelut, 
haasteet, kilpailijat, markkinat…)?  
- Tuntuuko sinusta joskus, että tarvitsisit lisää alaan liittyvää spesifiä tietämystä?  
- Miten kuvailisit tietämystäsi yrityksen talouteen liittyvistä tunnusluvuista tai 
termeistä? 
- Johdon keskuudessa käytetään usein tiedon esittämiseen tai argumentointiin 
numeroita tai tunnuslukuja. Onko tämä aiheuttanut sinulle joskus työssäsi 
haasteita? Kerro esimerkkejä.  
- Käyttävätkö organisaatiosi johto/esimiehet kieltä (spesifiä alalle), jota sinun on 
hankala ymmärtää?  
- Miten mielestäsi HR-ammattilaisten osaamista voisi kehittää tällä saralla? 
- Tuntuuko sinusta HR-ammattilaisena haastavalta tarjota apua suoraan 
liiketoimintaan liittyviin ongelmiin? Esim. korkeat laatukustannukset, tuotteet 
jotka ovat jäljessä teknologian kehityksestä tms. Perustele miksi kyllä tai ei.  
Teema 3: Johdon suhtautuminen, vakuuttavuus 
- Miten koet HR-urasi aikana yritysjohdon keskimäärin suhtautuneen HR-
funktioon? Onko esimerkiksi ollut luottamusta HR:n kykyihin ja osaamiseen? 
- Ovatko esimiehet tai johto jossain työpaikassasi kyseenalaistaneet HR-funktion 
työtä jollain tapaa? Miten? 
- Miten kuvailisit HR:n mukaan ottamista päätöksien tekemiseen yrityksissä, joissa 
olet tehnyt HR-työtä? (heti alussa, vasta implementoinnissa, usein mukana, usein 
ei mukana…)  
- Oletko havainnut HR-urasi aikana johdon/esimiesten haluttomuutta ottaa HR 
mukaan päätöksentekoon?  
o Miten tämä on ilmennyt? Mistä uskot tämän johtuneen? 
- Miten kuvailisit HR:n mukaan ottamista strategiatyöhön omalla HR-urallasi? 
- Miten kuvailisit yrityksen johdon/esimiesten odotuksia HR:n strategisesta roolista 
työurasi aikana? (korkeat odotukset eli tarjotaan paljon tukea tähän, ei odotuksia 
eli uskotaan olevan pelkkä tukitoiminto, hankala täyttää, helppo täyttää…) 
- Oletko joutunut HR-työssä pyrkimään todistamaan HR-funktion 
vakuuttavuutta/uskottavuutta? Jos olet, miten olet pyrkinyt siihen? 
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- Minkälainen maine HR:llä on mielestäsi ollut työpaikoillasi? Johdon keskuudessa, 
entä muiden? Positiivinen, negatiivinen, osaava, ammattilainen, osaamaton, 
hankala, poliisi, tiukka, kaikkea kivaa kaikille…? 
Teema 4: Mittaaminen, arvon osoittaminen 
- Mitä ajatuksia sinulla on HR-funktion tuottaman arvon mittaamisesta tai 
osoittamisesta? 
- Onko jossakin työpaikassasi HR:ää vaadittu tuomaan enemmän esille 
tuottamaansa arvoa? Jos kyllä, niin miten?  
- Mitä haasteita koet HR-mittaamisessa, vai koetko mitään?  
- Minkälaisia asioita HR-työssäsi on mitattu? 
o Toiminnan tuloksellisuutta/vaikutusta? 
o Enimmäkseen tekoja (esim. pidetyt koulutukset)? 
o Onko työssäsi ollut tulevaisuuteen keskittyvää ennustamista? 
o Onko työssäsi ollut mittareita joilla mitattaisiin HR:n vaikutusta 
bisnekseen jollain tapaa? 
- Minkälaisiksi koet HR-ammattilaisten valmiudet luoda ja tulkita mittareita? Miten 
näitä voisi parantaa? 
- Mitä mieltä olet HR-järjestelmistä joita olet käyttänyt? Ovatko ne mielestäsi olleet 
raportointia tai mittaamista tukevia? Onko niistä saanut helposti analytiikkaa?  
- Mitä mieltä olet HR-järjestelmistä joita olet käyttänyt? Ovatko ne mielestäsi olleet 
raportointia tai mittaamista tukevia? Onko niistä saanut helposti analytiikkaa?  
Muut haasteet 
- Tuleeko sinulle mieleen muita strategisen partnerin roolin toteuttamiseen liittyviä 
haasteita, joita en ole ottanut esille?  
Roolin toteutuminen ja roolin muutos 
- Koetko, että toteuttavasi työssäsi määritellyn kaltaista strategisen partnerin roolia?  
- Koetko strategisen partnerin roolin olevan sinun työssäsi keskeinen? Miten se 
näkyy? 
- Koetko strategisen partnerin roolin näkyvän kaikilla tasoilla HR-työssä? Vai onko 
se yhä enemmänkin HR-johdon työtä? Koetaanko kaikkien HR-työtä tekevien 
asiaksi? 
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- Koetko, että HR-työ on muuttunut urasi aikana? Onko strateginen rooli 
vahvistunut vai miten mahdollinen muutos on näkynyt? 
o Entä koetko, että HR:n rooli on yhä muuttumassa/hakemassa 
muotoaan/muutospaineita on yhä? Jos kyllä, niin miten? 
- Ovatko urasi aikana HR:n rooliin kohdistuvat odotukset johdon/esimiesten taholta 
muuttuneet? Odotetaanko enemmän tukea nimenomaan liiketoiminnalle? 
 
 
 
 
